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El trabajo investigativo parte del supuesto de la necesidad de contar con 
un Modelo Gerencial que administre la capacitacion en la Autondad 
Nacional de Aduanas sobre la base de los cambios y transformaciones 
que ha sufrido el Estado a traves de una sene de reformas que exigen la 
aphcacion de nuevos estilos gerenciales en busqueda de calidad y 
competencia 
Analizamos lo negativo que representa para la Autondad Nacional de 
Aduanas la falta de conocimiento actualizado y pertinente Ello permite 
darle relevancia al elemento capacitacion dentro de los procesos 
administrativos en la busqueda de la calidad en el servicio 
Al darle relevancia a la capacitacion elaboramos nuestra hipotesis que 
con la implementacion de un Modelo Gerencial que administre la 
capacitacion se profesionalizara al colaborador en la Autondad Nacional 
de Aduanas y se lograra mayor eficiencia y competencia en el servicio 
Como Marco Teonco revisamos amplia bibliografía en torno a los 
sistemas de capacitacion y lo fecundo de contar con un modelo gerencial 
que los ordene y controle 
Aplicamos una encuesta a Jefes de Recintos Aduaneros y de 
departamentos administrativos que corroboran la necesidad de la 
administracion de la capacitacion en el marco de una educacion 
continuada administrada en base a programas y proyectos 
institucionales planificados y controlados ordenadamente en procura 
de fines y objetos cuantificables 
Esta valiosa teonca y practica informacion permite proponer un Modelo 
para administrar la capacitacion en la Autondad Nacional de Aduanas 
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que no representa una propuesta medita Sin embargo es propicio 
senalar que en la misma se incorpora relevantemente lo concerniente al 
proceso administrativo que en toda organizacion debe regirse para el 
logro de los objetivos institucionales Por ultimo se reconoce que por si 
sola la capacitacion no es garantia de eficiencia y calidad ella se suma 
de forma unpactante al modelo de mejoramiento social que permita un 
mejor pais con mayores oportunidades 
SUMBIARY 
The research project starts out of the postulation of countmg with a 
Managenal Model that administrates the traming in the National 
Customs Authonty based on the changes and transformations that the 
State has suffered through a senes of reforrns that demand the 
apphcation of new managenal styles in the search for quality and 
competence 
We analyzed how negatwe the lack of updated and relevant knowledge is 
for the National Customs Authonty This can gwe prommence to the 
trauung element within the adnunistrative processes in the search of 
quality service 
By giving prommence to training we elaborate our hypothesis in which 
with the Implementation of a Managenal Model that supports the 
traimng the collaborator in the National Customs Authonty will 
professionalize and the service will achieve more efficiency and 
competence 
As for the theoretical frarnework an extenswe review through literature 
was reahzed regardmg to the trauung systems and how productwe it 
to count with a managenal model that orgamzes and controls it 
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A survey was applied to the chiefs of both Customs Premises and 
administrative departments who corroborate the need of a trammg 
adrrunistration within the frame of a continumg education administered 
by mstrtutionalized prograrns and projects which will be planned and 
controlled orderly seelang quantifiable goals and objects 
This valuable theoretrcal and practica! information allows offenng a 
Model to manage the traming in Natronal Customs Authonty which 
doesn t represent an unpublished proposal However is sunable to note 
that in the same all the concerning to the administratrve process is 
relevantly mcorporated which should reign in any organization to 
accomphsh the institutional goals Finally it is acknowledged that no 
trafrung on its own guarantee efficiency and quality but it aggregates 
itself in an astonishing way to the social improvement model allowmg a 
better country with better opportunities 
INTRODUCCION 
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Los profundos cambios economicos politicos y sociales de la epoca 
actual asociado al aumento de la competitividad la necesidad de la 
innovacion el rapido desarrollo tecnologico la globalizacion y las 
nuevas exigencias de la fuerza laboral obligan a las organizaciones a 
replantearse con nuevas perspectivas el desarrollo de los recursos 
humanos dingido a convertirlos en una verdadera ventaja competitiva 
lo cual ha sido reforzado por el auge sobre todo a partir de la decada de 
los noventa de la Teona de los Recursos y Capacidades (Penrose 1959 
Barney 1991 Grant 1991 1997) 
Esta nueva situacion obliga a la gerencia de recursos humanos a 
trazarse como meta pnmordial el garantizar que el personal tenga una 
gran capacidad para adaptarse a los cambios internos y del entorno 
Para ello se necesita tener una vision estrategica que permita anticipar 
necesidades y planificar estrategias tendientes a su sattsfaccion e 
incluso a generar su propio futuro Por otra parte se debe contar con 
un personal con capacidades altamente flexibles y una mayor 
disposicion a generar cambios que faciliten un eficiente y eficaz 
cumplimiento de los objetivos de la empresa mediante el desarrollo de 
estrategias acertadas 
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En este proceso de cambio organizacional es clave la existencia de altos 
niveles de capacitacion tanto en los directivos y sus reservas como en el 
personal tecnico y los trabajadores los cuales permiten aumentar la 
competatividad de la organizacion No obstante este proceso de 
capacitacion desempena un papel trascendental en el caso de los 
directivos lo que coincide con lo planteado por Columbie (1999) y Soto 
(1999) debido al papel que ellos tienen en la organizacion Ante las 
nuevas realidades se impone la necesidad de buscar nuevas formas que 
permitan un mayor desarrollo de la creatividad y de las capacidades 
gerenciales para encontrar soluciones a problemas latentes y que 
ayuden a matenalizar las estrategias la eficiencia y la eficacia de la 
organtzacion 
En este sentido Rodnguez (2010) expreso La capacitacion a dirigentes 
y colaboradores sin conocimientos de sus necesidades no se ajusta a los 
cambios que requiere la accion cada vez mas creadora de los cuadros de 
direccion es necesario programas de capacitacion acordes a las 
necesidades de capacitacion y entrenamiento que tienen los dirigentes 
de un cargo o grupo de cargos" Por ello solo con un adecuado 
diagnostico organizacional y metodos apropiados para determinar las 
necesidades de capacitacion podra identificarse la capacitacion 
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pertinente para un directivo o su reserva que tenga en consideracion 
factores situacionales internos y externos que influyen en la 
organizacion 
Asimismo la apertura de los mercados y la hberacion de los limites 
arancelarios desde pnncipios de los anos noventa ha generado 
multiples expenencias y ha anadido una complejidad al desempeno de 
las organizaciones aduaneras lo cual al interrelacionarse con las 
expenencias precedentes produce desconcierto y confusion en el 
personal y en los directivos que deben incorporar nuevas formas de 
hacer ello constituye un importante reto para cualquier sistema que 
intente disenar la capacitacion de los directivos y sus reservas con el 
objetivo de transformar el comportamiento el pensar y el accionar 
Para tal efecto consideramos pertinente presentar una propuesta de 
Modelo de Administracion de las Capacitaciones para la Autondad 
Nacional de Aduanas de Panama que considere todos los aspectos 




PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
Los diferentes gobiernos en Panamá en concordancia con la política 
económica y social implementada a finales de la década de los 90 del 
siglo pasado le dieron gran relevancia a las dos (2) instituciones básicas 
de la administración y recaudación de tributos; la dirección General de 
Ingresos y la dirección General de Aduanas. 
El objetivo principal fue el fortalecimiento y modernización de ellas para 
convertirlas en un instrumento dentro del Programa de recuperación 
económica que se puso en marcha. 
En el caso de Aduanas, hoy convertida en un ente de seguridad pública 
con autonomía y patrimonio propio se propuso convertirla en una 
institución facilitadora del Comercio Internacional y una eficiente 
recaudadora. 
En las condiciones actuales en que se desenvuelve el comercio mundial, 
en el cual cada vez existen menos barreras para el intercambio de 
bienes y servicios, la actividad aduanera juega un papel determinante ya 
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que pueden ser factor de exito o de fracaso al obstaculizar el desarrollo 
economico que es la base del bienestar colectivo 
Citando la exposicion de motivos del Decreto Ley No 1 del 13 de febrero 
del 2008 que crea la autoridad Nacional de Aduanas la misma surge 
como una respuesta para que Panama avance y se inserte activamente 
en el comercio mundial Al margen de contar con una infraestructura 
industrial comercial y de transporte adecuada es de vital importancia 
tener un Servicio Aduanero moderno y eficiente para que se constituya 
en un eslabon que asegure dentro del marco legal correspondiente la 
fluidez de las importaciones y exportaciones 
Cualquier pais en proceso de crecimiento de su comercio extenor debe 
ajustar lo antes posible las actividades aduaneras a las nuevas 
exigencias de modernizacion que demanda el desarrollo del sistema 
comercial internacional de forma tal que seamos mas competitivos al 
momento de colocar los bienes y servicios en el extenor El proceso de 
modernizacion de los servicios de Aduanas en Panama es de gran 
envergadura y no solo basta con reestructuraciones administrativas y 
revisiones legislativas Se hace necesario la capacitacion y perfeccionamiento 
de su recurso humano de acuerdo a los sistemas novedosos de 
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informatizacion de los procedimientos aduaneros y de los instrumentos 
de apoyo a la accion fiscal 
El Gobierno debe generar a traves de la Autondad Nacional de Aduanas 
condiciones de competitividad y ellas a su vez van ligadas a los procesos 
de capacitacion actualizacion y educacion continua 
Es por ello que asumimos como validos los preceptos emanados de los 
estudios de la nueva Gerencia Publica y que fueron ampliamente 
discutidos durante el desarrollo de la maestna en Gerencia Publica en 
lo que respecta a resaltar lo trascendental de contar con 
que faciliten el acceso al conocimiento 
Este escenario de moderrnzacion competitividad y calidad del servicio en 
un area tan sensitiva como lo es la recaudacion fiscal resalta la 
necesidad e importancia de contar con un Modelo Gerencial para 
Administrar los programas de capacitacion que solucionen las 
deficiencias y carencias que poseen los colaboradores de Aduanas de 
cara a la prestacion de servicios que son cada dia mas complejos en 
base a la aplicacion de las nuevas tecnologias 
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En la actualidad no existe ningun modelo para admuustrar la 
capacitacion de manera planificada y uniforme que bnnde actualizacion 
tecnologica y conocimiento al recurso humano 
De acuerdo a inforrnacion suministrada por la Licenciada Gnselda 
Gonzalez Jefa de la Seccion de Capacitacion de la Autondad Nacional 
de Aduanas existen acciones dispersas en matena de capacitacion pero 
las mismas no responden a un proyecto integral y controlado 
Los presupuestos para capacitacion de la Autondad Nacional de 
Aduanas segun fuentes de la Direccion de Presupuesto de la Nacion en 
los unimos cinco (5) anos se han mantenido constantes 
2007 B/ 195 448 
2008 B/ 190 726 
2009 B/ 198 000 
2010 B/ 205 000 
2011 B/ 203 000 
En ese mismo orden de idea el numero de capacitaciones segun 
estadisticas del Departamento de Recursos Humanos de la Autondad 
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Nacional de Aduanas han mermado paulatinamente de 28 que se dieron 
en el 2007 a 25 en el 2008 18 en el 2009 16 en el 2010 y 15 en el 
2011 sin que existan evidencias que las mismas fueron productos de 
un estudio o diagnostico de necesidades Esto permite colegir la falta de 
administracion de las capacitaciones 
De esta realidad se desprende el problema objeto de estudio 
"Una Administración Nacional de Aduanas 
extremadamente centralizada con 
limitaciones de competitiviclad ante la 
ausencia de un modelo gerencial para 
adstrar la capacitación y actualización 
constante y sostenida de los colaboradores 
que realizan los procesos de trabajo» 
En el discumr de este problema trataremos de demostrar la necesidad 
de contar con un modelo gerencial de admmistracion de la capacitacion 
para los colaboradores de la Autondad Nacional de Aduanas 
Alcanzaremos si es posible presentar una propuesta de modelo gerencial 
de administracion de capacitacion para la Autondad Nacional de 
Aduanas que ejecute de manera planeada y en base a un proyecto de 
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modernizacion programas continuos de capacitacion y actualizacion del 
colaborador de Aduanas 
A la necesidad que presentamos se anade el hecho que a partir de 
agosto del 2012 de acuerdo a la Ley 43 de 2009 que modifica la Ley 9 de 
1994 sobre Carrera Administrativa se abneron las plazas a concurso 
para los colaboradores pubhcos no protegidos por leyes especiales tal es 
el caso del colaborador de Aduanas que se vena beneficiado en doble 
via capacitandose y actualizandose por un lado y acreditandose en la 
Carrera Administrativa por el otro 
Es en esa direccion que afirmo que la calidad del servicio en la 
Autondad Nacional de Aduanas no depende en solitario de la 
modernizacion de sus procedimientos y estructuras Ella debera 
acompanarse de un proceso de capacitacion actualizacion y desarrollo 
de los colaboradores que funcione en base a un modelo Gerencial que lo 
administre y que garantice la eficiencia en la Gestion Administrativa 
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B JUSTIFICACION 
Esta claro que la Administracion Publica expenmenta diferentes 
transformaciones a partir de los cambios que el Estado mismo ha 
sufndo como consecuencia de un conjunto de reformas que sin duda 
siguen en curso y que han abierto un camino que hay que seguir 
explorando 
En el ambito interno de los gobiernos este conjunto de 
transformaciones confluyen en lo que se ha dado en llamar como nueva 
gestion publica concepto cuya aphcacion implica asumir una sene de 
pnncipios que definen una nueva forma de pensar sobre la gestion 
gubernamental y la incorporacion de nuevas pautas de desempeno 
institucional 
Es por ello que en sintonia con la realidad presente que demanda 
competitividad y pertinencia en la gestion publica la Autondad Nacional 
de Aduanas debe incorporarse al proceso de modernizacion 
considerando como uno de sus elementos pnmordiales la capacitacion 
y profesionalizacion de sus colaboradores La Maestna de Gerencia 
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Publica ha permitido reafirmar la importancia de la capacitacion dentro 
de un proceso de modernizacion de la administracion 
La implementacion de un modelo gerencia' de achrunistracion de la 
capacitacion optimizara el desempeno toda vez que se hara enfasis en 
los resultados procediendo de acuerdo a un diagnostico previo de 
necesidades de capacitacion segun senala Sergio Tabon en su libro 
Formacion Basada en Competencias (Bogota 2005) reclamando mayor 
responsabilidad y flexibilidad institucional asumiendo una posicion 
netamente gerencia' tanto en la teona como en la practica garantizando 
eficiencia y productividad en el manejo de las actividades del sector 
aduanero 
La importancia de capacitar al colaborador de Aduanas de acuerdo a un 
modelo gerencia' cientifico radica en la necesidad y compromiso de una 
institucion de segundad responsable de parte de la recaudacion fiscal 
de contribuir al proceso de transformacion del Estado en un pnmer 
plano atendiendo al acercamiento entre las tecnicas de gestion del 
sector pnvado y el sector publico en segundo termino el cambio de un 
modelo legal funcional a un estilo de gestton que ponga enfasis en los 
resultados y en tercer lugar para mi el mas importante la mayor 
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preocupacion por la eficiente calidad y efectividad del trabajo por medio 
de la permanente capacitacion del recurso humano 
Este ultimo plano constituye el objeto de interes de nuestra 
investigacion ante una clara realidad que exige una mayor 
descentrahzacion del funcionamiento administrativo publico 
Ello debe darse con una especial atencion al cliente (contribuyente) lo 
que amenta que el recurso humano se potencie a traves de programas 
continuos de capacitacion Es decir que segun lo planteado en el nuevo 
modelo de Gestion Publica la Autondad Nacional de Aduanas al igual 
que el resto del Sector Publico debe administrarse bajo una renovada 
vision de resultados por competencia calidad transparencia y rendicion 
de cuentas 
Este escenario requiere con justificada razon el establecimiento de un 
modelo Gerencial para Administrar la capacitacion que permita los 
procesos de actualizacion y adecuacion de los colaboradores de 
Aduanas de acuerdo a las exigencias y competencias requendas para el 
funcionamiento del sistema de Comercio Internacional 
18 
En el presente la Autondad Nacional de Aduana invierte 
aproximadamente unos doscientos mil (B/ 200 000 00) balboas en 
capacitacion a traves de diversas fuentes propias o de organismos 
internacionales lo cual a nuestro modo de ver es poco si la 
comparamos con las ambiciosas metas trazadas institucionalmente 
La inversion de estos recursos financieros no responden a nuigun plan 
de capacitacion institucional que emane de algun modelo gerencial que 
administre la capacitacion por lo que nuestro estudio debe permitir 
elaborar una propuesta gerencial de capacitacion a traves de un modelo 
planeado cuyo esquema mantenga una actitud proactiva con una vision 
a largo plazo basada en consenso Por ello es que se sustenta sin 
discusion alguna la necesidad de establecer patrones uniformes de 
capacitacion controlado a traves de un modelo gerencial que administre 
la capacitacion del colaborador de Aduanas en servicio aprovechando al 
maxuno los recursos financieros existentes 
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C OBJETIVOS GENERALES Y ESPECIFICOS 
c 1 Objetivos Generales 
Presentar una propuesta para establecer un modelo gerencia' de 
admmistracion de la capacitacion en funcion de las necesidades de 
capacitacion presente y futura que tengan los colaboradores en servicio 
de la Autondad Nacional de Aduanas 
c 2 Objetivos Espectficos 
• Proponer un modelo gerencia' que administre uniformemente la 
capacitacion para todos los colaboradores que laboran en la 
Autondad Nacional de Aduanas a nivel nacional 
• Demostrar la importante que es para la Autondad Nacional de 
Aduanas contar con un modelo gerencia' que administre la 
capacitacion fomentando con ello la innovacion que perfecciona las 
habilidades del colaborador que le permita aplicar permanentemente 
el conocimiento adquirido 
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HIPOTESIS DEL TRABAJO 
El diagnostico que realizaremos debe permitirnos validar nuestra 
propuesta para solucionar el problema planteado 
El nusmo se explica de acuerdo a la exigencia que tiene la autondad 
Nacional de Aduanas de ser lo mas eficiente posible en la actividad de 
recaudacion fiscal por un lado y en la agilizacion de los tramites 
aduaneros como servicio al sector comercial e industrial por el otro 
De una mayor recaudacion fiscal dependen una cantidad de obras 
sociales e Diversiones en infraestructuras que plasma el Gobierno en el 
presupuesto nacional Por ende se debe entender que en la medida en 
que el colaborador de Aduanas adquiera mas capacidades de acuerdo a 
las necesidades diagnosticadas elevara sus competencias lo que 
redundara en beneficio del trabajo que se realiza en los distintos 
departamentos y recintos aduaneros involucrados en los procesos de 
trabajo 
De acuerdo a los planteamientos presentados descnbinamos asi nuestra 
hipotesis 
"Con la implementacion de un Modelo 
Gerencial que administre la capacitacion 
para el colaborador de la Autoridad de 
Aduanas, se profesionalizara al colaborador, 
logrando con ello mayor eficiencia y 
competencia en el servicio" 
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Variable Dependiente 
• Profesionalizara al colaborador 
• Eficiencia y competencia en el 
servicio 
Variable Independiente 
• Modelo 	 Gerencial 	 de 
Capacitacion para el colaborador 
de la Autondad de Aduanas 
E METODOLOGIA 
Como es conocido toda investigación nace de algun problema observado 
o sentido de tal forma que no se puede avanzar a menos que se haga 
una selecaon de la matena que se va a tratar 
Esta seleccion presupone la hipotesis que considera la importancia de 
un modelo que gerencie la capacitacion para mejorar la competencia y 
eficiencia del colaborador de Aduanas 
Por lo antenor nuestro estudio ocupara una muestra significativa de la 
poblacion aproximada de los 1 467 colaboradores de Aduanas La 
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muestra descansa en el principio de que las partes representan al todo y 
por ello deben reflejar las caractensticas de la poblacion analizada 
En otras palabras la validez del estudio debe consignarse a traves de 
una muestra representativa que debe estar en un 20% Aplicaremos 
una encuesta que contendra preguntas atinentes al tema de la 
necesidad de capacitacion y actualizacion del colaborador de Aduanas 
en los aspectos deficientes que se detecten como parte del proceso de 
administrar la capacitacion 
Las preguntas del cuesUonano seran cerradas para facilitar la 
tabulacion y agrupadas para obtener mejor precision en la presentacon 
y anahsis de los datos Estas preguntas versaran en torno a las 
variables dependientes e independientes que intervienen en la hipotesis 
del trabajo 
Para el analisis de la mformacion separaremos las partes que conforman 
el todo entendiendose los colaboradores la Direccion o Gerencia los 
procesos y poliUcas publicas estableciendo relaciones de causa y efecto 
que nos permita desembocar en la smtesis para relacionar los elementos 
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que componen el problema y dar explicaciones que faciliten validar el 
estudio 
Esperamos llegar a conclusiones que ratifiquen el supuesto del que 
partimos sobre la necesidad de establecer un Modelo Gerencia' que 
administre la capacitacion del colaborador de Aduanas explicando 
como su ausencia afecta la productividad del servicio Con ello 
estaremos en capacidad de recomendar un modelo de adnunistracion en 




Este punto tiene por objetivo presentar una vision introductona al tema 
de la gestion de la capacitacion en las instituciones en el que descnbo 
las herramientas basicas para la gestion de la capacitacion las etapas 
de su proceso de desarrollo y por ultimo el rol del encargado de la 
capacitacion responsabilidad que puede recaer en una persona o en un 
departamento dentro de la organizacion 
A. LAS HERRAMIENTAS BÁSICAS PARA LA GESTIÓN DE LA 
CAPACITACIÓN 
La capacitacion es una de las funciones claves de la administracion y 
desarrollo del personal en las organizaciones y por consiguiente debe 
operas de manera integrada con el resto de las funciones de este 
sistema Lo antenor significa que la administracion y el desarrollo del 
personal debe entenderse como un todo en que las distintas funciones 
incluida la capacitacion mteractuan para mejorar el desempeno de las 
personas y la eficiencia de la organizacion 
Existe un conjunto de herramientas basicas que se emplean en la 
administracion y el desarrollo del personal de las organizaciones 
modernas las cuales tarnbien pueden ser provechosamente utilizadas 
para la gestion de la capacitacion entre ellas las pnncipales son 
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a Las descnpciones y especificaciones de los cargos 
b Las especificaciones de los itmeranos de carrera interna 
c Los manuales de organizacion procedimientos y metodos de trabajo 
d El sistema de evaluacion del desempeno y 
e Los expedientes del personal 
Las herramientas a b y c contienen las definiciones de los roles 
deseados de las personas que trabajan en la organizacion y las 
trayectonas de promocion del personal La herramienta (d) tiene por 
objetivo comparar el desempeno efectivo de las personas con el 
desempeno deseado y analizar las causas de las desviaciones en el 
comportamiento de las personas (una de las cuales puede ser la 
carencia de competencias) La herramienta (e) contiene el histonal de 
las personas que trabajan en la organizacion en el cual se registran 
ademas de sus antecedentes personales la trayectona de su carrera su 
desempeno y su potencial de desarrollo 
Si bien la aplicacion formal de estas herramientas no es indispensable 
para la gestion de la capacitacion como lo prueban muchas empresas e 
instituciones que carecen de ellas su uso es conveniente por cuanto 
ellas constituyen un apoyo valioso para tomar decisiones informadas 
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objetivas y transparentes en este campo 	 En definitiva estas 
herramientas contribuyen a hacer mas eficiente el sistema de 
capacitacion en una orgarnzacion 
B LAS ETAPAS DE LA GESTION DE LA CAPACITACION 
1 Análisis de las necesidades de capacitacion 
Esta etapa tiene que ver con la identificacion de los problemas de 
desempeno humano que comprometen la eficiencia de la organizacion 
los cuales son causados por la carencia de competencias de los 
trabajadores y pueden ser resueltos convenientemente a traves de la 
capacitacion Esto ultimo significa que frente a estos problemas la 
capacitacion aparece como la alternativa de solucion viable y mas 
conveniente frente a otras opciones como el reemplazo o la reubicacion 
del personal 
Los problemas del desempeno humano en las organizaciones pueden 
manifestarse de diversas maneras y responder a diferentes causas lo 
cual implica que no puede existir un solo metodo para la deteccion de 
necesidades de capacitacion 
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En una pnmera aproximacion conviene distinguir entre dos grandes 
enfoques para el análisis de las necesidades de capacitacion en una 
organizacion el enfoque correctivo y el enfoque prospectivo 
De una parte existe el enfoque correctivo encaminado a identificar 
necesidades de capacitacion a partir de problemas de desempeno 
manifiestos Es un enfoque eminentemente estatico en el sentido de 
que considera a los trabajadores en relacion a sus puestos de trabajo 
actuales Entre los metodos de deteccion de necesidades utilizados con 
mayor frecuencia dentro de este enfoque se encuentran los siguientes 
• Analisis directo de las necesidades de capacitacion a nivel individual 
comparando ya sea las «competencias efectivas de la persona (las 
tareas que es capaz de realizar) con las competencias deseadas (las 
tareas que debena ser capaz de realizar) o los atributos de la persona 
en relacion con los requisitos del puesto en tennums de 
conocimientos habilidades y actitudes Por cierto cualesquiera sea el 
enfoque conviene que el analista tenga un cabal conocimiento del 
contenido y los requisitos del puesto y en este sentido las 
descnpciones y especificaciones de los cargos constituyen una 
herramienta de incuestionable valor 
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• Analisis de las necesidades de capacitacion con base en la evaluacion 
del desempeno del personal En este caso se trata de aprovechar el 
proceso regular de evaluacion del desempeno del personal que 
normalmente se aplica en las organizaciones modernas (o sistema de 
calificaciones) como fuente de informacion para identificar 
necesidades de capacitacion 
• Deteccion de necesidades de capacitacion con base en el analisis de 
problemas especificos Los detonantes mas frecuentes de los analisis 
de necesidades de capacitacion son los diversos problemas de 
eficiencia que pueden surgir en una organizacion relacionados con el 
desempeno del personal 
	
Por lo general estos problemas se 
manifiestan en el area tecnica o en las relaciones mterpersonales 
De otra parte existe el enfoque prospectivo onentado a prever las 
necesidades de capacitacion que resultaran de cambios proyectados en 
el contenido y los requisitos de los puestos de trabajo en virtud de 
innovaciones tecnologicas y cambios organizacionales o en los 
movimientos del personal tales como transferencias y promociones 
Es por consiguiente un enfoque esencialmente dinamico en el sentido 
de que considera a los puestos y a las personas en proceso de cambio 
30 
El analisis prospectivo de las necesidades de capacitacion debe llevarse 
a cabo en intima relacion con la elaboracion de los planes y proyectos 
mas generales de la institucion Ello es asi porque se trata de prever 
las necesidades de capacitacion que surgiran como consecuencia de 
algml proceso de cambio programado Por ello el encargado de 
capacitacion no solo debe estar informado de los planes y proyectos de 
la organizacion sino que idealmente debe participar en los equipos de 
trabajo responsables de elaborarlos ya que solo de esa manera podra 
interpretar correctamente el impacto de estos planes y proyectos en 
cuanto a la cantidad y calidad del personal requendo 
Entre los enfoques metodologicos de uso mas frecuente para proyectar 
las necesidades de capacitacion de una institucion con base en las 
condiciones de un escenano futuro previsto se pueden citar los 
siguientes 
• La proyeccion de las necesidades de capacitacion a partir del análisis 
prospectivo de los cambios tecnologicos y organizacionales los cuales 
podran afectar el contenido de los puestos y las calificaciones 
requendas para desempenarlos 
• La proyeccion de las necesidades de capacitacion a partir del arialisis 
prospectivo de los movimientos del personal en la organizacion 
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(entradas transferencias promociones y salidas) Esta clase de 
proyecciones suele hacerse ya sea con una perspectiva de corto plazo 
considerando por ejemplo las transferencias y promociones de 
personal previstas para el ano siguiente o de largo plazo 
considerando por ejemplo la estrategia de crecimiento de la empresa 
o institucion En cualquier caso se trata de prever las vacantes que 
se produciran en la organaacion como consecuencia de los 
movimientos del personal identificando las fuentes de obtencion del 
personal de reemplazo y las necesidades de preparar a este personal 
En cuanto a la responsabilidad de llevar a cabo el analisis de las 
necesidades de capacitacion la expenencia ha demostrado que los 
supervisores de linea suelen ser las personas mas idoneas para realizar 
esta tarea en el ambito de sus respectivas junsdicciones ya que dicho 
cometido exige un conocimiento cabal del desempeno de las personas y 
los puestos de trabajo esto ultimo en lo que se refiere a las tareas 
involucradas los estandares de desempeno y las competencias 
requendas por las personas que los ocupan Identificadas las personas 
que presentan problemas de desempeno causados por falta de 
competencias es preciso traducir estas carencias en ternunos de los 
conocimientos capacidades intelectuales destrezas psicomotores y 
actitudes que se requieren para suplir dichas carencias En esta etapa 
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el encargado de capacitacion de la institucion cumple una funcion de 
asesona y coordmacion 
Por ultimo como resultado del analisis de las necesidades de 
capacitacion los supervisores junto con el encargado de capacitacion 
deben elaborar los informes sobre los individuos que presentan 
carencias formativas que comprometen su desempeno en su puesto 
actual o futuro Dichos informes deberan explicar cuales son los 
"objetivos de aprendizaje y los objetivos organizacionales" que se 
pretenden alcanzar en virtud de la capacitacion de cada sujeto en otras 
palabras se trata de explicar el para que de la capacitacion en cuanto 
al desarrollo de las competencias de la persona y la satisfaccion de los 
objetivos de la organizacion 
2 Planificación general de la capacitación 
La planificacion general de la capacitacion en una mstitucion implica 
seleccionar las acciones de capacitacion mas apropiadas para atender 
cada necesidad evaluar el conjunto de las propuestas de capacitacion y 
seleccionar aquellas que seran incluidas en el Plan General de 
Capacitacion y elaborar el Plan y el Presupuesto General de 
Capacitacion 
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La seleccion de las acciones de capacitacion significa especificar para 
cada una los objetivos y contenidos de la capacitacion la modalidad 
institucional de entrega (capacitacion interna o externa) la metodologia 
de ensenanza aprendizaje la duracion de la capacitacion el cronograma 
de ejecucion y el costo En el caso de la necesidad de capacitacion de 
grupos es posible considerar la posibilidad de organizar y contratar 
acciones de capacitacion colectivas Este analisis exige un conocimiento 
cabal tanto de la oferta externa de capacitacion como de la factibilidad 
de organizar acciones de capacitacion internas 
Por lo general las propuestas de capacitacion elaboradas por los jefes o 
directivos con el apoyo del encargado de capacitacion superan los 
recursos disponibles para ejecutarlas en tenrunos de dinero y tiempo 
Frente a esto la direccion de la instaucion (o un comite de alto nivel) 
debera evaluar y jerarquizar dichas propuestas a fin de seleccionar 
aquellas que presentan la mejor relacion entre el costo por una parte y 
la pertinencia de la capacitacion propuesta en relacion con los objetivos 
de la organizacion por otra Cabe senalar que el costo de la 
capacitacion no se refiere solo al costo directo de desarrollar las 
acciones de capacitacion por ejemplo impartir un curso sino tambien a 
los costos complementanos tales como el tiempo de trabajo que 
eventualmente deberan sacnficar los participantes y los gastos 
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adicionales que suelen denvarse de las acciones formativas como 
viaticos de transporte alimentacion y matenales de estudio entre otros 
Finalmente con base en las propuestas aprobadas se elabora el Plan 
General de Capacitacion y su correspondiente presupuesto El Plan de 
Capacitacion debera contener un resumen de las acciones de 
capacitacion aprobadas que contenga a lo menos la siguiente 
informacion nombre de la accion de capacitacion entidad ejecutora 
lugar de ejecucion horario numero de participantes 
A este respecto es conveniente que tanto el plan como el presupuesto 
tengan alguna flexibilidad que permita realizar ajustes ante necesidades 
imprevistas o cambios en las circunstancias que les dieron ongen Con 
todo estos ajustes eventuales deberan estar claramente reglamentados 
3 Ejecución y control de las acciones de capacitación 
Gran parte de las tareas relacionadas con la ejecucion y el control de las 
acciones recaen en el encargado de capacitacion de la instatucion Por 
lo general estas tareas incluyen segun Gary Dessler en Administracion 
de Recursos Humanos 2004 las siguientes 
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a. "Evaluar los proyectos de capacitación externos 
b. Contratar acciones de capacitación externas. En el caso de la 
contratación de un conjunto de "cursos cerrados", para los cuales 
existe una oferta amplia en el mercado, en el sector público que es 
nuestro objeto de estudio ya que la Autoridad Nacional de Aduanas 
pertenece a él; se debe considerar la posibilidad de convocar a 
concurso o licitaciones . 
c. Organizar acciones de capacitación interna 
d. Informar y orientar a los postulantes a la capacitación. 
e. Llevar un registro de instituciones de capacitación, incluidos los 
informes de evaluación de sus servicios. 
f. Llevar un registro de docentes e instructores independientes, 
incluidos los informes de evaluación de sus servicios. 
g. Monitorear y supervisar la ejecución de las acciones de capacitación. 
h. Controlar la ejecución del plan y el presupuesto general de 
capacitación. 
i. Llevar un registro de los participantes en las acciones de 
capacitación e informar al departamento de personal para fines de 
licencias, remuneraciones y expedientes. 
j. Elaborar estadísticas e informes de las actividades de capacitación".' 
1 DESSLER, Gary, VARELA, Ricardo, Administración de Recursos Humanos, 2004. 
SISTEMA DE BIBLIOTECAS DE LA 
UNIVERSIDAD DE PANAMÁ 
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Algunas de estas tareas exigen un buen conocimiento de los pnncipios 
procedimientos y medios de ensenanza aprendizaje en particular 
aquellas que se refieren a evaluar los proyectos de capacitacion que 
ofrecen las instituciones externas o a organizar las acciones de 
capacitacion internas En sintesis los factores clave para evaluar o 
preparar cualquier proyecto de capacitacion de acuerdo a Puchol Luis 
son los siguientes 
a Los antecedentes economicos legales y tecnicos de la institucion 
capacitadora En el caso de acciones externas 
b Los antecedentes del personal En cuanto a su capacidad tecnica y 
docente 
c Los objetivos de aprendizaje que persigue el curso (o accion de 
capacitacion) Estos se refieren a los cambios que se espera lograr a 
traves de la capacitacion en el modo de pensar sentir y actuar del 
participante Al respecto los objetivos de aprendizaje de una accion 
de capacitacion deben ser pertinentes en funcion de las 
competencias exigidas en el puesto de trabajo precisos en cuanto a 
la definicion de las conductas terminales esperadas viables en el 
sentido de que pueden ser alcanzados en el tiempo programado y con 
los metodos de ensenanza previstos y medibles en el sentido de que 
el grado de logro de los objetivos puede ser calificado objetivamente 
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d Los requisitos de entrada de los participantes Cuestion que tiene 
relacion con el nivel y la viabilidad de los objetivos de la accion 
formativa Asimismo es preciso considerar la coherencia entre los 
requisitos de entrada que se han del -mido y los cntenos y metodos 
que se propone aplicar para la seleccion de los participantes 
e Los metodos y medios de ensenanza aprendizaje Existe una gran 
variedad de metodos y medios didacticos cada uno de los cuales 
posee caractensticas propias en cuanto a su eficacia en funcion de 
los objetivos del aprendizaje y de sus costos de aplicacion Aunque 
no hay formulas para seleccionar la mejor estrategia didactrca que se 
debena aplicar en cada caso por lo menos existen algunos pnncipios 
que ayudan en esta tarea" 2 En tal sentido algunos componentes 
que debenan estar presentes en el proceso de aprendizaje son de 
acuerdo a Jesus Reza Trosmo 
	 la participacion activa de los 
alumnos 	 la existencia y repetrcion de ejercicios de aplicacion 	 la 
pertinencia percibida por los alumnos en cuanto a la utilidad de los 
temas y ejercicios la transfenbilidad de la situacion de aprendizaje a 
la situacion de trabajo real la retroinformacion a los participantes 
respecto a su progreso en el aprendizaje y la gradualidad en el 
desarrollo de los temas y ejercicios desde los mas simples hasta los 
mas complejos Cabe hacer notar que la mayona de estos pnncipios 
Puchol Luis Dirección y Gestión de Recursos Humanos 2007 
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tiene que ver mas con la motivacion del participante que con el 
aprendizaje propiamente tal 
f Los cntenos y procedimientos de evaluacion del aprendizaje Estos 
aspectos tienen que ver con la necesidad de identificar hasta que 
punto se alcanzan los objetivos de aprendizaje que persigue la accion 
de capacitacion Por consiguiente la eficacia de la evaluacion del 
aprendizaje depende de la claridad con que hayan sido definidos los 
objetivos didacucos de la accion formativa asi como de la aplicacion 
de cntenos procedimientos e instrumentos de evaluacion que sean 
validos confiables objetivos y pertinentes Esta evaluacion sirve 
para estimular a los participantes motivandolos por el desafío de las 
pruebas informar a los participantes acerca de sus progresos y 
vamos en el aprendizaje y alertar a los docentes sobre las lagunas 
en el aprendizaje de los participantes 
La evaluacion del aprendizaje debena tener una dimension interna 
del curso y una dimension externa para conocer el impacto de los 
aprendizajes en el campo laboral 
g El matenal didactico y los recursos de aprendizaje 	 Son los 
documentos u otros elementos didacticos complementarios (por 
ejemplo matenales audiovisuales maquetas simuladores etc ) que 
se utilizaran en el proceso de ensenanza aprendizaje y/o se 
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entregaran a los participantes como medios de respaldo para apoyar 
su aprendizaje o autoaprendizaje 
h El costo Este se refiere a los costos directos de impartir una accion 
de capacitacion En el caso de la contratacion de acciones de 
capacitacion externas el costo directo es el precio que cobra una 
institucion de capacitacion por un curso cerrado completo o por 
cupos en un "caso abierto En el caso de la implementacion de 
acciones de capacitacion internas el costo directo de estas se refiere 
al costo de los diversos insumos necesarios para impartir la 
ensenanza tales como facilitadores matenales y servicios fungibles 
locales (aulas talleres laboratonos y cualquier dependencia en la 
que se realwara la capacitacion) equipos didacUcos auxiliares 
equipos para practicas matenales didacticos y recursos de 
aprendizaje Muchos de los recursos que se utilizan en las acciones 
internas de capacitacion no generan desembolsos adicionales como 
el uso de locales y equipos de la institucion lo que no significa que 
les sea imputado un costo El tiempo del personal que actua como 
facilitador podra ser motivo de desembolso adicional siempre y 
cuando estas actividades se realicen fuera del horario habitual de 
trabajo El analisis de los costos directos de una accion de 
capacitacion tiene por finalidad responder a dos grandes 
interrogantes En pnmer lugar ¿guardan relacion estos costos con 
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el diseno instruccional propuesto? En segundo lugar ¿el diseno 
instruccional propuesto es el mas econonuco en funcion de los 
objetivos de aprendizaje que se han definido? 3 
4 Evaluación del impacto de la capacitación 
La "evaluacion del impacto de la capacitacion consiste en comparar los 
costos totales de una accion de capacitacion con los beneficios que este 
le reporta a la institucion Este analisis que no debe ser confundido con 
la "evaluacion del aprendizaje mencionado antenormente le sirve a la 
institucion para determinar si vaho la pena invertir en capacitacion y 
juzgar si vale la pena seguir haciendolo 
Con todo lo importante que puede ser la evaluacion de impacto a 
menudo las organizaciones descuidan hacer esta clase de analisis en 
parte segun John Maxwell porque consideran que los costos de una 
accion de capacitacion son costos hundidos 4 (es la actitud de que no 
sirve llorar sobre leche derramada) y tambien por desconocimiento de 
las tecnicas apropiadas para hacerlo 
3 REZA Trosino Jesus Carlos Nuevo Diagnóstico de las necesidades de Capacitación y aprendizaje en las 
Organizaciones 2006 
Costos Hundidos Concepto económico que se refiere a aquellos costos de inversión que no son 
recuperables (N del E) 
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Los mismos supervisores de linea que detectaron las necesidades y 
formaron las propuestas de capacitacion son las personas mas 
indicadas para llevar a cabo las evaluaciones de impacto con la asesona 
del encargado de capacitacion salvo que exista algun nesgo de conflicto 
de intereses en cuyo caso es prefenble encomendar la tarea a una 
autondad supenor dentro de la organizacion 
En cuanto al momento propicio para poner en practica la evaluacion de 
impacto no existen formulas unicas aunque se reconuenda esperar un 
plazo razonable para que maduren los efectos esperados de la 
capacitacion En este sentido nos dice Juan Blake por lo general un 
ano es un lapso adecuado de manera que las actividades evaluativas 
podnan efectuarse por ejemplo a mediados de cada ano con referencia 
a las acciones de capacitacion del ano antenor" 5 
Los costos de la capacitacion Para fines de la evaluacion de impacto es 
preciso tomar en cuanta los costos totales de las acciones de 
capacitacion los cuales incluyen no solo los costos directos de impartir 
la capacitacion que ya fueron analizados antenormente sino tambien 
una sene de costos adicionales que se denvan de la ejecucion de una 
5 'RAKE Oscar Juan Origen Detección y Análisis de las necesidades de Capacitación 2006 
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accion de capacitacion Entre estos senala Jaime Granados Espinoza 
los mas frecuentes e importantes sueles ser "el costo de diseno de la 
accion de capacitacion el costo de entrenamiento del personal docente 
los gastos de administracion y costos indirectos asignados a la accion de 
capacitacion los gastos de difusion y promocion los costos de servicios 
bnndados a los participantes y docentes como transporte 
alimentacion alojamiento seguros etc y el costo del tiempo de trabajo 
sacnficado por los participantes y docentes 6 
En lo referente a los beneficios de la capacitacion para una institucion 
los mismos tienen que ver con la reduccion de los costos operacionales 
a partir de una mejor utilizacion de los recursos Tales beneficios 
pueden estimarse comparando la situacion que existe (o podna existir 
en el caso de las acciones de capacitacion preventivas) sin la 
capacitacion por una parte con la situacion que existina despues de la 
misma Al hacer esta comparacion hay que tener especial cuidado de 
eliminar posibles efectos de otros factores Por ejemplo dice Stephen 
Robbins "un aumento en el numero de placas radiograficas de un 
6 GRANADOS Espinoza Jaime Capacitación y Desarrollo de Personal 2009 
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hospital puede deberse al uso de nuevas tecnologias de procesamiento 
de las placas mas que a la capacitacion del personal 7 
Algunos de los beneficios de la capacitacion son tangibles en el sentido 
de que pueden ser medidos y valorizados con razonable exactitud y 
relativa facilidad Estos tienen que ver con economias en el uso de 
recursos tales como el personal los recursos matenales y los servicios y 
los equipos y las instalaciones A titulo ilustrativo dentro del contenido 
teonco de nuestra mvestigacion Luis Puchol presenta una lista de 
posibilidades de reduccion de costos en cada una de estas areas gracias 
a la capacitacion del personal 
a Economias relacionadas con los recursos humanos 
• Menor tiempo de adaptacion a un nuevo trabajo 
Reduccion de los costos de contratacion de personal 
Menor rotacion del personal 
Menos necesidad de supervision 
Disminucion de accidentes y enfermedades en el trabajo (o menor 
costo de seguros por accidentes y enfermedades) 
Disminucion del ausentismo por accidentes y enfermedades 
7 ROBBINS Stephen P Comportamiento Organizacional 2004 
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Aumento del rendimiento (reduccion del tiempo de trabajo 
requendo por unidad de producto) 
Menores necesidades de asesona externa 
b Econorruas relacionadas con los recursos matenales y servicios 
Reduccion de los desperdicios de insumos 
• Reduccion de la tasa de errores en los examenes de laboratono en 
los controles de calidad 
Reduccion del consumo de energia por unidad de producto 
c Economias relacionadas con el uso de equipos e instalaciones 
Reduccion del tiempo ocioso de los equipos e instalaciones por 
concepto de fallas y ajustes 
Mayor vida util de los bienes de produccion (menores costos de 
depreciacion) 
Mejor aprovechamiento del espacio 8 
Ademas de los antenores la capacitacion puede contribuir a lograr 
mejoras intangibles en la organizacion las que deben ser evaluadas de 
manera mas bien subjetivas Entre estas las principales estan 
relacionadas con el clima organizacional segun destaca Keith Davis las 
comunicaciones la satisfaccion y la motivacion del personal la imagen 
B PUCHOL Luis Dirección y Gestión de Recursos Humanos 2007 
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de la instatucion la creatividad del personal y la proteccion del medio 
ambiente 9 
C EL PERFIL DEL ENCARGADO DE CAPACITACIÓN 
Nos parece pertinente en el marco teonco explorado hacer un aparte 
para analizar los elementos para un perfil del encargado de 
capacitacion en una institucion de tamano mediano o grande que es el 
caso de la Autondad Nacional de Aduanas Para ello me permito 
observar los senalamientos de Jaime Granados Espinoza que indican 
"que las funciones pueden estar asignadas a una sola persona o a una 
unidad de la organizacion En cualquier caso es importante que el 
encargado de capacitacion tenga un nivel jerarquico que le permita estar 
cabalmente informado de las politrcas de personal de su empresa o 
instrtucion asi como tambien relacionarse con los directivos de su 
organizacion y con los especialistas de los organismos externos de 
capacitacmn 10 Habna que ver si esta es la realidad de la seccion de 
capacitacion en la Autondad Nacional de Aduanas Con todo hay que 
tener presente que los encargados de capacitacion no necesariamente 
deben cumplir solo las funciones de la especialidad ya que a menudo se 
9 
 DAVIS Keith NEVVTROM John W Comportamiento Humano en el Trabajo 2008 
GRANADOS Espinoza Jaime A Capacitación y Desarrollo de Personal 2009 
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les pide que cumplan otras tareas relacionadas con la administracion 
del personal 
1 Funciones del encargado de capacitación 
El encargado de capacitacion debe cumplir una variada gama de 
funciones directivas tecnicas y administrativas tanto de caracter asesor 
como de linea Me permito resumir de Gary Dessler la siguiente lista 
las principales tareas de un encargado de capacitacion 
Funciones Directivas 
a Asesorar a la direccion institucional en la formulacion de las 
politacas de personal especialmente en lo relativo a las politicas y 
planes generales de capacitacion 
b Participar en la implementacion de las politacas de personal relativas 
al reclutamiento la seleccion la evaluacion del desempeno la 
carrera interna y los retiros 
c Promover el fortalecimiento de la capacitacion en la organizacion 
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Funciones Técnicas 
a Coordinar y asesorar las actividades de los supervisores de linea 
relacionadas con el analisis de necesidades de capacitacion y el 
diseno de acciones de capacitacion interna 
b Coordinar la elaboracion del plan general de capacitacion 
c Evaluar las propuestas de programas de capacitacion externos 
d Prestar apoyo logistico para la ejecucion del plan general de 
capacitacion 
e Asesorar al personal respecto a las especificaciones de las acciones 
de capacitacion en las cuales participaran 
f Coordinar y asesorar las actividades de los supervisores de linea 
relacionadas con la evaluacion del impacto de la capacitacion 
g Monitorear la ejecucion de las acciones de capacitacion tanto 
externas como internas 
Funciones Administrativas 
a Preparar y controlar la ejecucion de los planes y presupuestos 
generales de capacitacion 
b Mantener relaciones con los oferentes de servicios de capacitacion 
externos 
c Mantener los sistemas de informacion relacionados con la 
capacitacion los que incluyen entre otros los registros de 
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organismos de capacitacion los registros de ofertas de acciones y 
cursos de capacitacion externos los registros del personal docente 
los registros de los participantes en las acciones de capacitacion y 
las estadisticas de capacitacion 
d Participar en la contratacion de los servicios de capacitacion 
externos" i I 
2 Caracteristicas personales y profesionales 
En cuanto a las caractensticas personales y profesionales que se 
requieren conviene que el encargado de la capacitacion tenga un nivel 
de educacion supenor posea una amplia expenencia en el area de la 
capacitacion y una cierta antrguedad en la institucion Respecto a los 
rasgos de personalidad es recomendable que este sea una persona 
creativa autonoma analitica ponderada y emocionalmente equilibrada 
Ademas deber poseer condiciones de liderazgo y facilidad de 
comunicacion con todos los niveles de la organizacion 
11 
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CAPITULO III 
GENERALIDADES Y ANTECEDENTES DE LA AUTORIDAD 
NACIONAL DE ADUANAS 
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A. ANTECEDENTES Y GENERALIDADES DE LA AUTORIDAD 
NACIONAL DE ADUANAS 
En base a la informacion contenida en la pagina web de la Autondad de 
Aduanas de Panama y en las memonas del ano 2010 y otros 
documentos pertinentes presento una sintesis de los antecedentes y 
generalidades de la Autondad Nacional de Aduanas de Panama 
La Autondad Nacional de Aduanas de Panama amparada en el Decreto 
Ley 1 del 13 de febrero de 2008 Es la institucion del Estado encargada 
de controlar vigilar y fiscalizar el ingreso salida y movimiento de las 
mercancias personas y medios de transporte por las fronteras i puertos y 
aeropuertos del pais para los efectos de la recaudacion tributaria que los 
gravan o para los controles que les son aplicables 
Tambien tiene como funcion prevenir investigar y sancionar las 
infracciones aduaneras elaborar estadisticas sobre comercio extenor 
intervenir en el trafico internacional de mercan= y cumplir con las 
funciones que se le confieran mediante acuerdos internacionales de los 
que forma parte la Republica de Panama 
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En las condiciones actuales en que se desenvuelva el comercio mundial 
en el cual cada vez existen menos barreras para el intercambio de 
bienes y servicios las Aduanas juegan un papel determinante porque 
pueden ser factor de exito o bien de fracaso al obstaculwar el desarrollo 
econornico que es la base del bienestar colectivo 
B ANTECEDENTES DE LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 
Las autoras Efigema de Gracia y Mantza Saldarla senalan que entre los 
penodos comprendidos entre 1904 hasta 1970 la Aduana en Panama 
funcionaba bajo la Secretaria del Tesoro (1904 - 1929) Direccion de 
Recaudacion y Rentas Nacionales (1929 - 1950) Departamento suscnto 
al Despacho del Ministro (1950 - 1960) Departamento de Aduanas 
(1960- 1970) 
En este penodo de 1904 a 1960 se encuentra una Aduana caracterizada 
por un smnumero de limitaciones economicas y estructurales escasez 
de personal poca capacitacion del Recurso Humano bajo &alanos falta 
de mobiliano para realwar las labores excesivas tramites burocraticos 
altos niveles de contrabando y defraudacion entre otros problemas 
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El panorama de la Aduana cambia en la decada de los sesenta con la 
puesta en marcha de programas de capacitacion a nivel nacional e 
internacional programas de incentivos para aquellos funcionarios 
pubhcos y el pubhco en general que brmdara mformacion que diera con 
la detencion de mercancias que vulneraran las normas aduaneras 
En este penodo del sesenta a pesar de todas las hmitaciones se logro 
reducir el nivel de contrabando sobre todo el proveniente de la antigua 
zona del Canal creandose incluso una oficina Central e Liquidaciones a 
objeto d ofrecer un mejor servicio a los contribuyentes 
Para el ano de 1970 la Aduana pasa a ser una subdireccion de las 
Administraciones Regionales de Ingresos del Mmisteno de Hacienda y 
Tesoro correspondiendole a dicha Direccion ejercer las funciones 
propias de la Aduana como se desprende del articulo 2 del Decreto de 
Gabinete No 109 de 7 de mayo de 1970 
Los cambios que registraba el comercio extenor y las tendencias de 
modernizacion y armonizacion de los procedumentos que adelantaban 
las entidades aduaneras demandaban una mayor celendad de los 
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tramites aduaneros lo que trajo consigo la necesidad de procurar un 
proceso de transicion de la sub Admuustracion de Aduanas en una 
Direccion General 
Esta transicion logro concretarse en el ano de 1979 una vez se promulga 
la Ley 16 de 29 de agosto de 1979 mediante la cual se crea la Direcoon 
General de Aduanas del Muusteno de Hacienda y Tesoro hoy Ministeno 
de Economia y Finanzas 
De esta forma se logra conceder a la nueva Direccion las facultades de 
admuustracion reconocumento control y fiscalizacion de los tributos 
aduaneros asi como de la prevencion mvestigacion y sancion de los 
fraudes e infracciones a las leyes aduaneras en toda la Repubhca 
funciones que realizaba la Direccion General de Ingresos del Muusteno 
de Hacienda y Tesoro 
La Ley 16 de 1979 senala entre otras cosas que el Director General de 
Aduanas tendra mando y junsdicmon en todo el temtono nacional en 
los asuntos de su competencia y ademas desarrollara programas y 
pondra en ejecucion las normas para tal fin otorgandole dicha ley 
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c Ley No 97 del 21 de diciembre de 1998 Crea el M'insten° de 
Economia y Finanzas por la fusion de los Mmistenos de Hacienda 
y Tesoro y Planilicacion y Politica Econonuca el cuan tiene a su 
cargo todo lo relacionado a la formulacion de iniciativas en 
matena de politica economica la programadon de las 
publicas y la estrategia social el diseno y ejecucion de las 
directrices generales y las tareas especificas del Muusteno de 
Hacienda y Tesorena Nacional 
d Ley No 41 de 1 de julio de 1996 El cual especifica los Regunenes 
Aduaneros se entiende por regmen aduanero el conjunto de 
operaciones onentadas a darle un destino aduanero especifico a 
una mercanda de acuerdo con la declaracion presentada por el 
interesado en la forma prescrita por las normas 
e Decreto Ejecutivo No 155 de 3 de agosto de 1995 por el cual se 
crea el Departamento de Fiscalizacion Aduanera se subrogan y 
modifican disposiciones del Decreto Ejecutivo No 42 de 24 de 
noviembre de 1983 y se adoptan otras disposiciones 
f Decreto Ejecutivo No 219 del 31 de julo de 1992 moderryzadon 
de la Aduana de Panama la Direccion General de Aduanas su 
modernizacion y desarrollo en el marco del comercio 
internacional 
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g Ley No 30 del 8 de noviembre de 1984 por lo cual se dictan 
medidas sobre Contrabando y defraudacion Aduanera 
h Decreto ejecutivo No 42 del 24 de noviembre de 1983 establece 
que la ley 16 de 29 de agosto de 1970 crea la Direccion general de 
Aduanas dependiente del Ministeno de Hacienda y Tesoro y le 
asigna funciones 
Que el articulo 4 permite al órgano Ejecutivo la creacion de los 
departamentos y unidades administrativas que permitan un mejor 
funcionamiento y operacion de la Direccion General de Aduanas 
Reorganiza la Direccion General de Aduanas dependiente del 
Ministeno de Hacienda y Tesoro para que intervenga en el trafico 
internacional de mercancias vigilando y fiscalizando su paso por las 
fronteras costas puertos y aeropuertos recaudando los tributos 
aduaneros y otros que las leyes le encomienden realizando las 
estadisticas correspondientes y cualquier otra funcion asignada por 
la ley 
i Ley No 16 del 29 de agosto de 1979 crea la Direccion General de 
Aduanas del Ministeno de Hacienda y Tesoro se le asignan funciones 
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y se dictan otras disposiciones modifica el articulo 1249 y 1250 del 
Codigo Fiscal 
j Decreto No 131 del 19 de diciembre de 1941 se reorganiza la 
Administracion General de Aduanas 
k Libro III del Codigo Fiscal de la Repubhca de Panama establece el 
Regunen Aduanero aprobado mediante Ley 8 de 27 de enero de 1956 
A Objetivos Organizacionales 
1 Simplificar los procedimientos administrativos y los relativos a las 
distintas destinaciones aduaneras 
2 Facilitar el intercambio de mercannas por medio de modernos 
conceptos de destinaciones aduaneras que son utalizaos en el 
comercio internacional 
3 Tecnificar y profesionalizar la estructura administrativa aduanera 
4 Permitir la libre competencia como mecanismo de impulso a la 
modernizacion y eficiencia de la econonua nacional 
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5 Constituirse en instrumento de fomento para las exportaciones e 
importaciones de manera flexible y sin tras burocraticas 
C MISIÓN 
1 Facilitar el comercio mundial garantizando su segundad y recaudar 
eficiente y justamente los tributos y obligaciones aduaneras para 
fomentar el desarrollo sostenible del pais 
2 Controlar que el ingreso y egreso de mercancias pasajeros y medios 
de transporte se realice de acuerdo a lo establecido en la Ley 
3 Realizar el seguimiento y control de la operatona de comercio extenor 
de los distintos operadores que actuan en todo el pais a traves de las 
distmtas Aduanas 
4 Intervenir en el estudio y forrnulacion de los proyectos de aranceles 
cuotas compensatonas y demas medias de regulacion del comercio 
exterior 
5 Dar cumplimiento a los acuerdos y convenios que se celebren en 
matena aduanera 
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6 Procurar el cumplimiento de los derechos aduaneros y ejercer los 
de control que prevean y eviten la comision de delitos 
como el contrabando defraudacion trafico de armas y de narcoticos 
D VISIÓN 
Una Aduana moderna y eficiente al servicio del comercio internacional 
E VALORES 
1 Transparencia proyectar la credibilidad en las acciones y actitudes 
asumidas en el ejercicio de nuestras funciones con una actitud de 
apertura hacia la faahtacion de la informacion 
2 Honestidad realizar las labores en forma correcta en absoluta 
coherencia con nuestros valores y principios en completa 
concordancia con las buenas practicas y costumbres la daca y la 
moral 
3 Compromiso actitud positiva e identificacion 
4 Responsabilidad capacidad para responder por nuestros actos y de 
asumir las consecuencias de nuestras decisiones realizando 
acciones concretas que conllevan al cumplimiento de lo que se nos 
asigna conforme al sistema jundico y a las buenas practicas 
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F FUNCIONES DE LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 
1 Adnunistrar las politicas directrices y disposiciones que regulan el 
sistema aduanero de conformidad con lo que establece la legislacion 
vigente 
2 Realizar las gestiones administrativas para exigir el pago de los 
impuestos bajo su control e imponer en su caso las sanciones 
correspondientes 
3 Administrar fortalecer y consolidar la pohtica aduanera aplicando 
cntenos de modernizacion 
4 Bnndar la asistencia que le soliciten las instancias que correspondan 
dentro del marco de la reciprocidad en los acuerdos y convenios de 
cooperacion y asistencia mutua y otros de los que en matena 
aduanera sea parte la Republica de Panama 
5 Controlar y supervisar operaciones aduaneras asi como el flujo de 
mercancias que ingresen permanezcan o salgan del pais y aquellas 
amparadas bajo regimenes aduaneros definitivos o en temporales 
depositos aduaneros zonas francas y tiendas libres 
6 Facilitar el comercio extenor y onentar a los usuanos sobre sus 
deberes y derechos ante la Autondad 
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7 Asegura la correcta aphcacion del aforo aduanero 
8 Delmuta y administra las zonas de junsdiccion aduanera los 
penmetros frontenzos especiales y las vias habilitadas asi como 
establecer o supnmir administraciones y recintos aduaneros y 
designar su ubicacion y funciones 
9 Somete a subasta publica la mercadena declarada en abandono y en 
comisos por infracciones aduaneras conforme a las disposiciones 
vigentes 
10 Reconoce y exigir los impuestos derechos tasas y los demas 
gravamenes de caracter aduanero o no aduanero que conforme a las 
disposiciones vigentes le corresponda recaudar 
11 Garantiza los derechos de propiedad intelectual de conformidad con 
lo establecido en la legislacion nacional acuerdos y tratados 
mternacionales 
12 Administra parametros de selectividad aleatonedad y segundad bajo 
evaluaciones de anahsis de nesgo en toda la cadena logishca 
13 Aplica las normas y procedimientos que imponen los acuerdos o 
tratados comerciales internacionales en matena aduanera 
bilaterales o multilaterales vigentes 
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De acuerdo al Plan Quinquenal de Desarrollo 2009 2014 recopilamos 
los planes y proyectos de la Autondad Nacional de Aduanas asi 
Convertir la aduana en un ente facilitador del comercio internacional y 
un eficiente recaudador de los tributos que gravan dichos comercio 
Para lo cual se implemento el Programa de Fortalecimiento y 
Modennzacion de la Gestion Econorruca y Fiscal Etapa II 
El fortalecimiento del Sistema Aduanero tiene como proposito reducir 
los costos de transaccon del comercio mternacional disminuir la 
importacion de productos nesgosos e ilegales, reducir el porcentaje de 
contrabando y aumentar el cumplimiento en el pago de tributos por los 
importadores a traves del fortalecimiento dela Autondad Nacional de 
Aduanas en las siguientes areas 
• En Recursos Humanos y Capacitacion alcanzar la profesionalizacion 
del personal en el cumplimiento de las funciones asignadas a traves 
de identificacion del perfil de cada colaborador para ubicarlo en la 
funcion adecuada, diseno de las reglas de seleccion, ingreso 
permanencia, traslado y egreso de los colaboradores dentro de la 
institucion asi como el diseno e implantacion de un sistema de 
retribuciones basado en cnteno de dedicacion productividad y 
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responsabilidad 	 Defuncion de pautas entre colaboradores 
aduaneros y agentes pnvados que actuan frente a la Autondad 
Nacional de Aduanas en representacion de las empresas 
importadoras exportadoras y de servicios diseno y difusion en la 
capacitacion necesaria para cada funcon operativa de control o 
fiscalizacion y administrativa 
En procedimientos aduaneros alcanzar mayor agilidad en los tramites 
asi como mejorar tambien la capacidad de control a traves de 
• Revision de los procedimientos vigentes e informatizados de SIGA 
(Sistema Integrado de Gestion Aduanera) para agilizar y simplificar 
los tramites del Despacho Aduanero 
• Disenar e unplementar nuevos procedimientos operativos y de 
control 	 para 	 aquellos 	 regimenes 	 aduaneros 	 y 	 actividades 
fiscalizadoras tanto como a pnon como a postenon del Despacho 
Aduanero o mformatizadas en el SIGA 
• Optimizar la acaon de control y fiscalizacion a traves del diseno e 
implementacion de una metodologia de nesgo fiscal para mejorar 
el analisis y su identificacion 
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En Procedimientos Administrativos mejorar la eficiencia de los recursos 
aplicados a U-aves de 
• Revisar los actuales procesos administrativos y de toma de decision 
• Disenar nuevos procedimientos con el objeto de reducir los tramites y 
documentos procurando dar tratamiento informatico y digital tanto a 
los procesos internos como a los que afectan al usuano 
• En Temas Normativos Completar los avances registrados a partir de 
la promulgacion de la Ley No 41 del 11 de diciembrede2002 
elaborando e implantando la reglamentacion necesaria para la 
aphcacion de los nuevos procedimientos operativos de fiscalizacion y 
admmistrativos disenados 	 Elaborar un proyecto de Ley sobre 
infracciones y sanciones que recogiendo la nueva realidad del 
comercio internacional de facilitacion y control del comercio lleve a 
eficaz cumplimiento la accion de fiscahzacion 
En el area de organizacion y gestion revisar e implantar una estructura 
organica adecuada a los nuevos procedimientos disenados identificando 
los perfiles de cada posicion Establecer un sistema de gestion 
basandose en la consecucion de objetivos y descentralizacion de la 
responsabilidad dotandolo de la metodologia y herramientas para 
realizar un efectivo control interno de la gesnon y adoptar e implantar 
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un programa de calidad total sobre los nuevos procedimientos 
(operativos fiscalizadores y administrativos) 
En el area de desarrollo informatico fortalecer a la aduana en el 
desarrollo y el mantenimiento de sus aplicaciones por medio de 
• Apoyar la asuncion por la aduana del desarrollo y mantenimiento del 
SIGA y de las nuevas aplicaciones de gestion que se implanten 
(nuevos modulos del SIGA control de pasajeros y digitalizacion de 
archivos) mediante la contratacion de la consultona de apoyo y la 
capacitacion de los colaboradores de la aduana 
• Adquisicion de licencias para las nuevas aplicaciones (rediseno) de la 
plataforma en servidores software para la gestion de los recursos 
humanos y correo electronic° 
En el area de equipamiento comunicaciones e infraestructura se busca 
dotar a la institucion de los medios para cumplir efectivamente su labor 
fiscalizadora y su funcion para luchar contra el contrabando de la 
siguiente forma 
• Apoyar la elaboracion de un pliego de hatacion y los trabajos de la 
comision ternma de adj d cac on pala la actquisicton por la 
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modalidad de subcontratacmn del equipamiento informatico y de las 
comunicaciones y su mantenimiento 
• Apoyar a la institucion en la lucha contra el contrabando dotandola 
de herramientas tales como conexion para las unidades moviles 
equipos de scanner para equipajes de viajeros y detectores de 
matena organica 
En el area de comunicacion e imagen para acercar la aduana al contribuyente 
con el objeto de facilitar el cumplimiento voluntano y el apoyo a la gestion 
fiscalizado se propone 
• Diseñar e implantar una campaña de información a través de medios 
de comunicacion masiva de las actividades de la aduana en la lucha 
contra el contrabando 
• Establecer una campana de difusion personalizada entre los 
empresarios sobre las nuevas tecrucas de fiscalizacion y faahtamon 
propiciando el cumplimiento voluntario 
• Disenar nuevos procedinuentos de forma transparente para el 
usuario proporczonandoles la maxima informacion a ti
-aves de la pagina de 
la pagina electrozuca de Aduanas 
• Area de capacitacion 
	 que es el area de mteres de nuestra 
investigacion el objetivo prmcipal es desarrollar los programas 
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dirigidos al fortalecimiento profesional de los colaboradores en los 
niveles administrativos y tecnicos con enfasis en la actualizacion de 
los temas aduaneros de lo que se desprende la pertinencia de 
nuestra propuesta de Modelo Gerencial para administrar la 
Capacitacion en la Autondad nacional de Aduanas de Panana 
A Estructura Organizacional de la Autoridad Nacional de Aduana 
La Direccion General de Aduanas esta estructurada mediante el Decreto 
No 42 del 24 de noviembre de 1983 el cual reorganiza la Direccion 
General de Aduanas y se crean nuevos departamentos con sus 
respectivas Resoluciones y Decretos 
Con el establecimiento del Decreto Ley No 1 de 13 de febrero de 2008 la 
Autondad Nacional de Aduanas queda estructurada mediante 
resolucion No 005 del 24 de diciembre de 2008 por lo cual se adopta el 
Manual de Orgarmacion y Funciones que regira en adelante la 
institucion 
A continuacion la descnpcion de la Estructura Organizativa 
La estructura administrativa de la Autondad Nacional de aduanas 
estara conformada de la siguiente forma 
1 Organos supenores de la Autondad 
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2 La Direccion General 
3 La Subdireccion General Tecnica y la Subdireccion General Logistica 
4 Las unidades tecnicas administrativas y de asesona que sean 
necesanas para el cumplimiento de sus funciones y atribuciones 
5 Las Administraciones Regionales y órgano de Instruccion 
Con la presentacion de los antecedentes institucionales y la 
configuracion de la estructura administrativa estamos en capacidad en 
el siguiente capitulo de recopilar la mformacion via encuesta para 
determmar la validez de nuestra hipotesis Consideraremos ademas la 
opimon de los colaboradores de jefatura en torno al problema planteado 
en el diseno de la investigacion 
CAPITULO IV 
METODOLOGIA, PRESENTACION Y ANALISIS 
DE LOS RESULTADOS 
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Como precisamos en el I Capitulo en la definicion del problema se hace 
necesaria la creacion de un sistema que administre la capacitacion en la 
Autondad Nacional de Aduanas Para validar nuestra hipotesis se hizo 
imprescindible trabajar sobre la base de una muestra estratificada 
A METODO ESTRATIFICADO 
Debido a lo anterior se desprende que la muestra debe ocupar a los jefes 
de unidades administrativas y de recintos aduaneros Bajo el cnteno de 
estratificar considere correcto enfocarme en los jefes de departamentos y 
de recintos ya que son los que mantienen un mayor contacto laboral y 
de supervision con los colaboradores operativos de la Autondad 
Nacional de Aduanas 
Es evidente lo complejo que resulta recabar informacion en toda la 
instrtucion aduanera lo que me obliga a separar una muestra de todo el 
universo de 226 jefes sub jefes y supervisores de recintos En otras 
palabras la insUtucion cuenta con 1467 (mil cuatrocientos sesenta y 
siete) colaboradores pero solo aplican al estudio los 226 que tienen 
mando 
Es propicio expresar que una poblacion dentro de la investigacion esta 
determinada por sus caractensticas definitorias por tanto el conjunto de 
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elementos que posea esta caractenstica se denomina poblacion o 
universo 
Por otro lado en torno a la muestra la misma descansa en el principio 
de que las partes representan el todo y por tal refleja las caractensticas 
que definen la poblacion de la cual fue extraida lo cual nos indica que 
es representativa En otras palabras para hacer una generalizacion 
exacta de la poblacion es necesario que la muestra sea lo 
suficientemente representativa y por tanto la validez de la misma 
depende de su tamano Para garantizar la representatividad ella debe 
ser en un rango entre 10 y 25 por ciento como el universo no es mucho 
puede trabajar con una muestra de 48 67% es decir casi un cincuenta 
por ciento(50%) 
E TRATAMIENTO ESTADÍSTICO 
Para validar la muestra la presentamos con la siguiente formula 
estadistica 
Fh=n/N 	 en donde Fh= Fraccion del estrato 
n= Tamano de la muestra 
N= Tamano de la poblacion 
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Tomamos como muestra a 110 jefes subjefes y supervisores entonces 
la misma se expresa asi 48 67% 
Fh=110/226 x 100= 
C VARIABLES 
De acuerdo a la hipotesis se presentan una sene de variables las cuales 
son constantes durante toda la investigacion Las vanables son las 
siguientes 
• Modelo de admuustracion de la capacitacion 
• Profesionahzacion de los colaboradores 
• Eficiencia y competencia en el servicio 
Estas tres (3) variables son las que me permitieron enfocarme para 
elaborar la encuesta aplicada 
D LA ENCUESTA 
La recoleccion de mformacion se hizo a traves de un encuesta 
cuestionario que contiene qumce (15) preguntas basicamente cerradas 
para una mejor tabulacion y agrupacion de los datos No obstante 
cuatro (4) de las preguntas son abiertas para medir de forma mas exacta 
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la pertinencia de la implementacion del Modelo Gerenaal de 
Admmistracmn de la Capacitacion en la Autondad de Aduanas 
La distribucion se hizo de la siguiente forma nueve (9) preguntas 
relacionadas con el modelo de administracion de la capacitacion tres (3) 
con la profesionalizacion de los colaboradores y las otras tres (3) con la 
eficiencia y competencia en el servicio 
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Encuesta dirigida a jefes subjefes admmistranvos y de recintos 
aduaneros 
1 ¿La calidad de los servicios que presta la Autondad Nacional de 
Aduanas depende en gran medida de la capacitacion del Recurso 
Humano? 
Opciones Cantidad % 
Si 100 91 
No 10 9 
Esta pregunta obtuvo una opinion afirmativa en un 91%, en otras 
palabras se reconoce por una gran mayor= la alta incidencia que 
tiene la capacitacicm en la calidad de los servicios que brinda la 
Autoridad Nacional de Aduanas Estos resultados validan aspectos 
de la hipotesis toda vez que es aceptada que la correcta 
administracion de la capacitacion influye en la eficiencia y calidad 
de los servicios 
2 ¿Existe conciencia en el colaborador de Aduanas de la importancia 
que tiene para la Adnurustracion Publica la calidad en la atencion al 
cliente tomando en cuenta el nuevo concepto de Estado y Bien 
Comun? 
Opciones Cantidad % 
Servir al Ciudadano 50 33 5 
Procurar el bienestar colectivo 50 33 5 
Salvaguardar las instituciones publicas 21 14 0 
Procurar la continuidad de los servicios 28 19 0 
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Esta pregunta arrojo un 33 5% de los jefes que consideraron que 
hay conciencia de servir al ciudadano, otro 335% opino que existe 
identificacion en el proposito de procurar el bien colectivo, 
mientras que el 140% la vinculan con la salvaguarda de la 
institacion, finalmente solo el 190% tiene un punto de vista que 
vincula al colaborador de aduanas en la procura de la continuidad 
de los servicios Estos resultados demuestran que en opinion de la 
mayorm hay conciencia en los colaboradores en procurar el bien 
colectivo y el servicio a los ciudadanos 
Ello demuestra que existe la percepcion de los jefes que los 
colaboradores tienen claro el concepto de servicio y busquecla del 
bien colectivo Ello abona a la validacion de nuestro supuesto en la 
hipotesis, al reconocer que la colectividad social es el principal 
punto a lograr dentro de la competencia y eficiencia en el servicio 
3 ¿Necesidad de un modelo de Admimstracion de la Capacitacion del 
personal bajo su jefatura? 
Opciones Cantidad % 
Si 102 93 
No 8 7 
En este punto se preciso de manera abrumadora (93%) el 
entendimiento y aceptacion de los jefes, subjefes y supervisores de 
la necesidad de contar con un modelo de administracion de la 
capacitacion corroborando lo planteado en lo medular de la 
hipotesis de investigacion 
4 ¿Existen registros de los programas de capacitacion realizados? 
Opciones Cantidad % 
Si 29 26 
No 81 74 
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Las respuestas a esta pregunta indican que solo hay un 26% de 
registros de los programas de capacitacion realizados Esta realidad 
corrobora la necesidad de contar con un modelo de administracion 
de la capacitacion, ya que la falta de registros son muestra de la 
ausencia de una administración planificada y controlada de los 
programas de capacitacion en la Autoridad Nacional de Aduanas 
5 ¿La actividad directiva que usted realiza contribuye a crear 
conciencia en los(as) colaboradores sobre la importancia de 
capacitarse de forma penodica y continua? 
Opciones Cantidad % 
Si 74 67 
No 36 33 
El 67% de los encuestados respondieron afirmativamente, un 33% 
contesto que no Ello indica que internamente los jefes, subjefes y 
supervisores en su mayona, realizan esfuerzos para elevar el interes 
de los colaboradores de la Aduana en torno a la importancia de 
capacitarse La respuesta positiva en este punto reafirma lo que 
conceptualmente expresamos en el marco teorico y durante el 
curso de Modelos Gerenciales de la maestna en Gerencia Publica 
En el se planteó la urgencia de ampliar la vision del papel de los 
administradores en las organizaciones publicas, en donde el gerente 
ademas de hder, debe ser capaz de comprometer y motivar a los 
miembros de la organizacion, y actuar como agente de cambio 
Innovador, cooperador en la consecucion de los objetivos de interes 
publico 
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6 ¿La capacitacion debe realizarse dentro y fuera del horario de 
trabajo en el marco de un modulo de capacitacion? 
Opciones Cantidad % 
SI 82 75 
No 28 25 
Esta relacion indica que un alto porcentaje (75%) de los jefes 
encuestados manifestaron su apoyo a un sistema de capacitacion 
que no se limite a las horas fuera de la jornada laboral En otras 
palabras existe anuencia de permitirle a los colaboradores(as) 
capacitarse en horas laborales, sacrificando el tiempo que dedica a 
las labores rutinarias Este resultado establece el criterio 
mayoritario que considera que el tiempo dedicado a la capacitacbn 
constituye una inversion de gran provecho, promoviendo la 
profesionalizacion del personal 
7 ¿A quien le correspondena encabezar un programa en el que se 
confirma la capacitacion del colaborador de Aduanas 
Opciones Cantidad % 
INADEH 7 6 
Universidad de Panama 7 6 
Autondad de Aduanas 88 80 
Universidad Pnvada 8 7 
Otros 0 0 
Existe la creencia mayoritaria de los encuestados, que le 
corresponde a la propia Autoridad de Aduanas la responsabilidad de 
la capacitacion de sus colaboradores, en otras palabras hay 
conviccion que debe ser la propia institucion que organice y 
administre las actividades de capacitacion Esta realidad le da mas 
fuerza a la hipotesis planteada en la investigacion 
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8 Que niveles educativos considera que debe ofrecer la capacitacion en 
Aduanas? 
Opciones Cantidad % 
Seminarios 84 46 
Diplomados 19 10 
Educacion Virtual 10 6 
Cursos con creditos universitarios 68 38 
Esta pregunta permita seleccionar más de una (1) opción por lo que 
al procesar la encuesta la stunatoria sobrepasa el numero de 
encuestados Se concluyo que la opcion de seminarios (46%) y los 
cursos con créditos universitarios (38%) representan los niveles de 
preferencia más altos Con estas respuestas se dan claras indicios 
que la mayora de los jefes abogan por el sistema tradicional de 
capacitacion en el sector publico (seminarios) Sin embargo, se 
observa un marcado interes de capacitacion en cursos con creditos 
universitarios Esto hace suponer que se considera importante la 
profesionalizacion del colaborador de Aduanas 
Esta realidad le da validez a una de las variables dependientes de la 
hipotesis, "la profesionalizacion del colaborador" 
9 ¿La modalidad de capacitacion mas pertinente de acuerdo a las 
caractensUcas de la Autondad Nacional de Aduanas la constituye la 
modalidad presencial? 
Opciones Cantidad % 
Si 21 19 
No 89 81 
Un elevado numero de encuestados(as) considero que no, solo el 
19% opino pertinente la modalidad presencial en los seminarios 
Las respuestas a esta pregunta determinan que una gran mayora 
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desea ajustarse a la modernización en la capacitación, en donde 
podría combinarse con el modelo senil presencial, distribuyendo las 
horas en el aula, en el hogar, la biblioteca o en el propio trabajo 
resolviendo horas prácticas, ello no debe excluir el modelo no 
presencial o a distancia En esta pregunta se detecta algunas 
contradicciones en las respuestas en relación a la pregunta anterior 
en la que se indica poca aceptación a la educación virtual. 
10 ¿Existen condiciones apropiadas para Introducir la modalidad de 
Educacion Virtual dentro de los programas de Capacitacion en base 
a un Modelo que la administre? 
Opciones Cantidad % 
Si 20 18 
No 90 82 
Un 82% negó esta condición, mientras que únicamente el 18% 
considera que si hay condiciones En esta respuesta hay 
consistencia en relación a lo señalado en lo referente a la 
modalidad educativa Es clara la aprehensión existente de cara a 
esta modalidad, tal vez por el desconocimiento de la tecnologia 
requerida Considero la negación del propósito de la actualización 
y profesionalización, si no se incorpora al proceso de capacitación, 
la utilización de la computadora, las redes de comunicación, el 
Internet y las video conferencias 
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11 ¿Cual considera que debe ser la modalidad mas empleada? 
Opciones Cantidad <Yo 
Totalmente presencial 19 16 
Semipresencial 85 72 
Educacion virtual 14 12 
Esta pregunta trata de acercarse a la definición del estilo de 
capacitación preferido La respuesta a la pregunta 3 es cónsona 
con lo expresado en esta pregunta El 72%estuvo a favor de los 
cursos semipresenciales, mientras que un 16% considera que la 
forma tradicional es la adecuada, solo un 12% escogió la virtual 
Hay indudablemente interés en abandonar el modelo de las clases 
absolutas en el aula, no obstante ello no alcanza para considerar en 
primera linea los programas absolutamente virtuales 
12 ¿Se mostrarla dispuesto a buscar otras fuentes para financiar y 
garantizar la capacitacion? 
Opciones Cantidad % 
Si 105 95 
No 5 5 
El 95% respondió afirmativamente, ello debe considerarse como 
una disposición y compromiso a colaborar en los propósitos de 
establecer y administrar un sistema de capacitación para la 
Autoridad Nacional de Aduanas Cuando se concibe un proyecto, en 
la planificación del mismo ea importante precisar las fuentes de 
financiamiento que lo sostendrá, por ello en la propuesta que 
presentamos en el siguiente capitulo, consideramos lo concerniente 
a la planificación y financiamiento del mismo 
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13 ¿El establecimiento de un Programa de adnunistracion de la 
Capacitacion a traves de la Seccion de Capacitacion de la 
Autondad Nacional de Aduanas contribuira a revitalizar los 
procesos productivos en la Institucion? 
Opciones Cantidad % 
Si 110 100 
No O O 
La coherencia en las respuestas se mantiene, esta pregunta obtuvo 
el 100 por ciento que afirman que un programa de administración 
de la capacitación contribuiría a mejorar la producción laboral 
Esta unánime aseveración ratifica lo setdado en la hipótesis, ya 
que del modelo de administración de la capacitación se desprende 
la eficiencia y competencia en el servicio, que es una de las 
variables observadas 
14 ¿De que forma impactana a la Autondad Nacional de Aduanas la 
capacitacion ofrecida por medio de un programa que administre la 
capacitacion? 
Opciones Cantidad % 
Aduana mas eficiente 110 100 
No hay cambio de imagen O O 
Aduana ineficiente O O 
La totalidad de la muestra 110 jefes considera que si la 
capacitación se ordena y administra adecuadamente a través de un 
programa gerencial, se obtendrá una Institución aduanera más 
eficiente Este concepto, que asumen en su totalidad los jefes 
encuestados, permite sumar elementos, además de los teóricos que 
validan los planteamientos de esta investigación 
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15 ¿En que porcentaje estana dispuesto a contribuir en las acciones de 
capacitacion ofrecidas por la Autondad Nacional de Aduanas? 
Opciones Cantidad % 
100% 93 84 
80% 13 12 
50% 4 4 
Menos O O 
Un alto porcentaje (84%) indicó su disposición a brindar un 100% 
de apoyo, y un 12% respaldaría en un 80% solo el 4% de los jefes 
manifestó colaborar en un 50% De este resultado se desprende el 
altísimo porcentaje de jefes (84%) que apoyaran absolutamente las 
acciones de capacitación Esto significa que los jefes tienen un alto 
sentido de compromiso de hacerse realidad un programa de 
administración de la capacitación 
Luego del analisis de la encuesta realizada queda demostrada la 
pertinencia de nuestra propuesta basada en la hipotesis de 
investigacion que sostiene la necesidad de ordenar los programas de 
capacitacion en la Autondad Nacional de Aduanas a traves de un 
modelo gerencial que los administre 
Para tal efecto en el siguiente capitulo presentamos nuestra propuesta 
de administracion de la capacitacion para la Autondad Nacional de 
Aduanas 
CAPITULO V 
PROPUESTA DE MODELO DE ADMINISTRACION DE LA 
CAPACITACIÓN PARA LA AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 
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Las personas seran siempre el elemento fundamental de las 
organizaciones ellas son la fuente de la inteligencia del aprendizaje y 
por lo tanto del tipo y manejo que del conocimiento ellos hagan Por lo 
antenor la admmistracion del conocimiento debe ser una actividad 
altamente valorada y cuidadosamente planeada la capacitacion como 
estrategia central debe permitir impulsar valorar y hacer competente al 
recurso humano 
La Autondad Nacional de Aduanas de Panama se viene preparando para 
asumir los retos que le incumben buscando siempre ser altamente 
competitividad en los nuevos escenanos Nuestra propuesta no debe 
ser considerada como algo novedosa sin embargo en ella pretendo dar 
relevancia y prominencia a los conceptos repasados en el marco teonco 
los cuales dan especial enfasis a los componentes del proceso 
administrativo y a los conceptos de capacitacion por competencias 
Esto ultimo en alusion a las variables dependientes expresadas en 
nuestra hipotesis 
El modelo de capacitacion 	 que presentamos esta basado en 
competencias lo cual plantea cinco fases a tener en cuenta el 
diagnostico de necesidades de capacitacion que estanan dadas por 
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diferentes fuentes entre ellas la evaluacion del desempeno desde las 
competencias tanto misionales como especificas un segundo momento 
que sena la programacion que implica clarificar los objetivos y cntenos 
para el desarrollo y definir el que como cuando donde quien etc En 
tercer momento la implementacion y ejecucion de las acciones 
programadas en cuarto momento la evaluacion como elemento 
retroalu-nentador de cada uno de los momentos y de todo el proceso en 
general y finalmente el seguimiento que pernuttra conocer la 
trascendencia y el impacto de la capacitacion 
Igualmente se propone el diseno de vanas herramientas que permitan 
viabilizar el modelo como son instrumentos para la deteccion de 
necesidades para el financiamiento de la capacitacion y para la 
evaluacion que permita retroahmentar toda las acciones de la misma y 
lograr conocer los aportes reales de esta a los desarrollos y logros 
institucionales 
A. MARCO TEORICO 
El buscar desarrollo en las personas esta estrechamente relacionado 
con la Educacion Educar que viene del latin educare significa extraer 
sacar y en este caso traer del intenor de las personas sus potenciales 
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Por lo tanto todo proceso educativo ya sea desde la capacitacion la 
formacion el entrenamiento o el desarrollo debe garantizar a las 
personas involucradas el ser lo que pueden ser a partir de sus propias 
potencialidades sean estas aprendidas o innatas 
Los enfoques modernos de desarrollo de personas utilizan la 
capacitacion en las organizaciones desde un modelo planeado (capacitar 
como parte de una cultura) cuyo esquema intencional (educar a todas 
las personas) mantiene una actitud proactiva (anticipandose a las 
necesidades) con una vision a largo plazo (mirando hacia el futuro) y se 
basa en el consenso (las personas se consultan y participan) 
Oscar Blake indica "que los modelos de capacitacion basados en 
competencias recogen las antenores exigencias fomentan la innovacion 
perfeccionan las habilidades del trabajador y le permite aphcar 
permanentemente el conocimiento adquindo 12 
La capacitacion es un proceso cichco y continuo que consta de vanos 
pasos o momentos segun diversos autores asi 
12 BLAKE Oscar Juan Origen Detección y Análisis de las Necesidades de Capacitación 2006 
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Para Joaquin Valencia Rodnguez el proceso de capacitacion consta de 
tres fases 
"Fase 1 Determmacion de las necesidades de formacion 
Fase 2 Desarrollo y aphcacion del programa 
Fase 3 Evaluacionn 13 
Segun Calderon se propone un enfoque sistematico de la capacitacion 
que desarrolla cuatro fases 
"Fase 1 
	 Evaluacion de necesidades 
Fase 2 
	 Diseno del programa de capacitacion 
Fase 3 	 Implementar el programa de capacitacion 
Fase 4 	 Evaluacion del programa de capacitacion" 4 
Gary Dessler senala que la capacitacion consta de cinco pasos asi 
"Paso 1 	 Deteccion de necesidades 
Paso 2 	 Programacion de la capacitacion 
13 RODRIGUEZ Valencia Joaquín Administración Moderna de Personal 2007 




Ejecucion de la capacitacion 
Paso 4 	 Evaluacion de la capacitacion 
Paso 5 	 Seguimiento de la capacitacion'n 5 
Para el desarrollo de la Capacitacion es indispensable tener claro los 
costos que tendran las acciones a implementarse por lo tanto es 
indispensable conocer los elementos centrales para ser presupuestada 
En tern-unos generales el Costo es un recurso que se sacnfica o al que 
se renuncia para alcanzar un objetivo especifico y representa una 
porcion del precio de adquisicion de articulos propiedades o servicios 
que ha sido difenda o que todavia no a sido aplicado a la reahzacion de 
ingresos 16 asi nos senala Lorena Linares 
Los costos se clasifican segun el penodo de contabilidad (costos 
comentes previstos y difendos) segun la funcion que desempenan 
(costos industriales costos comerciales costos financieros) segun la 
forma de imputacton de unidades de producto asi costos directos 
5 DESSLER Gary VARELA Ricardo Administración de Recursos Humanos 2004 
16 LINARES Lorena C Capacitación Desarrollo y Formación de recursos Humanos a nivel técnico en el 
sector empresarial venezolano dentro de un enfoque andragógico 2008 
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aquellos cuya incidencia monetaria en un producto o en una orden de 
trabajo puede establecerse con precision (matena pnma jornales etc ) y 
costos indirectos aquellos que no pueden asignarse con precision por 
lo tanto se necesita una base de prorrateo (seguros lubncantes) 
Segun el Upo de variabilidad en costos variables que son aquellos que 
cambian en su monto total directamente con las fluctuaciones en el 
nivel de actividad dentro del rango relevante El total vana en relacion a 
los cambios en un factor de costos y costos fijos son aquellos que 
penodo a penodo se mantienen constantes en su monto total 
independiente de las fluctuaciones en el volumen de actividad dentro de 
un rango relevante Como ejemplo se tienen los salarios los impuestos 
sobre la propiedad los seguros y la depreciacion de linea recta El 
rango relevante puede ser el tiempo por ejemplo por un ano el alquiler 
de instalaciones costos semifijos y mixtos son aquellos que no son fijos 
ni variables porque poseen las caractensticas de ambos 
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S DISEÑO METODOLOGICO 
1 Poblado:a 
El modelo propuesto es para la aphcacion de todos los empleados del 
area administrativa y operativa de la Autondad Nacional de aduanas de 
Pan ama 
2 Instrumentos 
El proceso como tal se basa en la aphcacion de vanas herramientas 
desde un modelo sistemico que permite el desarrollo de las diferentes 
fases Los instrumentos disenados son Instrumento para la 
recoleccion de las necesidades de capacitacion que permita obtener el 
diagnostico y el Instrumento para el Costeo de la capacitacion que 
permitira conocer la inversion economica hecha por evento por persona 
por dependencia y globalizada en sus diferentes rubros y costos 
Dichas herramientas estan disenadas para que sean alimentados por 
cada jefe de area con las necesidades de capacitacion teniendo en 
cuenta estas segun se requiera fortalecer una o vanas competencias a 
su vez ser reportadas a la unidad o seccion de capacitacion para que 
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desde am sea sistematizada la informacion que se requiere para la toma 
de decisiones 
3 Procedimiento 
a Diagnostico actual 
Se sugiere que la seccion de capacitacion es quien gestione la 
capacitacion y establece el siguiente procedimiento para desarrollarla 
Inicialmente las necesidades surgen del colaborador del area 
administrativa y tecnica que sienta que requiere capacitacion especifica 
o tecnica para el desempeno de su cargo debe llenar un formato para 
hacer la solicitud (oficio elaborado por cada colaborador) este debe venir 
con el visto bueno de su jefe inmediato con este aval es dirigida al 
conute de capacitaaon quien de acuerdo a las pohticas aprueba o no 
b Modelo Propuesto 
El modelo a plantear esta direccionado bajo el enfoque de la planeacion 
estrategtca que permite mejorar actualizar y fortalecer continuamente 
la operatividad 
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Esta propuesta es mirada desde autores como Blake y Chiavenato 
sugieren cinco pasos o momentos a ser desarrollados El diagnostico de 
necesidades la programacion la ejecucion la evaluacion y el 
seguimiento Estos pasos son mirados como un sistema en el cual hay 
entradas procesamiento salidas y retroalimentacion 
El modelo a desarrollarse esta conformado por las siguientes fases asi 
1 Diagnostico de necesidades 
2 Elaboracion de la programacion de la capacitacion 
3 Implementacion y ejecucion 
4 Evaluacion 
5 Seguimiento 17 
17 CHIAVENATO Idalberto Gestión del Talento Humano 2009 
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c Diagnóstico de Necesidades 
En esta fase se estima la situacion real en cuanto a las necesidades de 
capacitacion o sea la diferencia entre la situacion ideal y la actual La 
adecuada deteccion de necesidades se constituye en el talon de Aquiles 
en la formacion del talento humano por lo tanto se debe poseer un 
procedimiento sistematico que garantice un diagnostico objetivo y real 
En esta fase las fuentes de necesidades seran recogidas desde el 
resultado de la Evaluacion del Desempeno por competencias 
considerando ademas la aplicacion de la seleccion del perfil por 
competencias 
Para lograr una adecuada recoleccion de las necesidades alineadas a 
competencias un proceso sistematico de las mismas y un diagnostico 
pertinente se propone disenar un instrumento recolector que permita 
buscar el codigo (cedula) en la base de datos y arrojar como resultado 
informacion que indique el nombre completo departamento cargo 
tipo de vuiculacion 
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d Elaboracion y Programacion de la Capacitacion 
Calderon nos dice que consiste en una gula secuencial de acciones y 
estrategias sistematizadas estructuradas y jerarquizadas que tienen 
como objetivo satisfacer las necesidades detectadas en la etapa antenor 
y que se encuentra enfocadas a desarrollar o fortalecer las competencias 
(o sea el saber ser el saber conocer y e saber hacer) misionales y/o 
especificas que le permitan a los colaboradores cumplir efectivamente 
las funciones y responsabilidades de su cargo» 18 Para disenar la 
programacion se deben responder las siguientes preguntas 
Para que capacitar? Se plantean los objetivos y las conductas cntenos 
por cada competencia a tener en cuenta en esta fase y que apuntan a 
los resultados esperados 
A cuantos capacitar? Se refiere al numero de participantes para 
capacitar 
En que capacitar? O sea los diversos temas solicitados que finalmente 
apuntan a una competencia misional o especifica o ambas 
us CALDERON H Manual para la Administracion del Proceso de Capaataaán de Personal 2005 
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Dónde capacitar? Es el sitio donde se va a desarrollar la capacitacion 
puede ser en las propias instalaciones de la Autondad Nacional de 
Aduanas incluyendo el puesto de trabajo o externo a la institucion 
Cuándo capacitar? Hace referencia a las fechas chas y horas 
especificas 
Cómo capacitar? Es el tipo de capacitacion o metodo a desarrollar 
Pueden ser cursos seminarios talleres simposios conferencias u 
otros 
Con qué capacitar? Son los recursos y estrategias didacticas 
Igualmente incluyen la logistica y recursos matenales salones sillas 
otros 
Cuánto hay que capacitar? Hace referencia al volumen intensidad o 
duracion de la capacitacion 
Quién va a capacitar? Se refiere al facilitador o persona que va a 
desarrollar el tema es el elemento clave en la capacitacion debe 
sustentar expenencia y conocimiento en el tema igualmente en 
96 
metodologia de ensenanza y aprendizaje para adultos y para el 
desarrollo de competencias 
Financiamiento de la capacitación? Se refiere a los recursos 
econonucos que se requenran para el desarrollo de la capacitacion 
Cuanto vale cada evento y cuanto vale todo el plan de capacitacion? 
e Implementación y Ejecución 
Imphca propiamente el desarrollo de la programacion en esta fase es 
importante establecer una sene de controles administrativos y 
presupuestales 
Estos controles permiten la venficacion de asistencias horanos 
facilitadores instalaciones aulas matenales elaboracion de informes 
cafetena y refngenos equipos 
En este paso es determinante las metodologias estrategias y tecnicas a 
desarrollar por el facilitador de la capacitacion es necesario 
previamente solicitar al facihtador la informacion sobre objetivos 
contenidos metodologias estrategias y evaluacion a desarrollar en el 
evento de la capacitacion 
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Cabrera y Herrera 2003 no senala que las metodologias a desarrollar 
en la capacitacion deben garantizar que =pacte los tres saberes de las 
competencias el saber ser el saber conocer y el saber hacer lo cual 
requiere que dichas metodologias =pacten las actitudes y valores los 
conocimientos y las actuaciones de las personas en el desempeno de sus 
cargos 
f Evaluación 
La evaluacion tiene como funcion retroahmentar las diferentes fases de 
la capacitacion detectar los efectos de las acciones formativos llevadas a 
cabo los rendimientos de la inversion efectuada y tomar decisiones para 
optimizar la calidad de la capacitacion futura Es importante evaluar el 
logro de los objetivos y los niveles de competencias igualmente las 
actividades y elementos asociados a la capacitacion 
Se propone para esta fase el modelo Holistico de evaluacion de la 
capacitacion propuesto por Cabrera y Herrera 2003 que define la 
evaluacion como el analisis de valor de un sistema de un programa o de 
un curso de formacion en terminos tanto sociales como financieros A 
traves de el se puede evaluar el costo beneficio total de la capacitacion 
y no unicamente el logro de objetivos inmediatos 
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La evaluacion debe ser un paso mas en la planificacion global y como tal 
influye y es influida por el resto de elementos que mtegran la 
planificacion estas relaciones perrruten descubru- las modalidades de 
evaluacion existentes en funcion de la finalidad que persiguen y el 
momento de su aplicacion Cabrera y Herrera identifican cinco 
modalidades asi 
"Evaluación diagnóstica Centrada en el analisis de la coherencia 
pedagogica de la formacion disenada y en su adecuacion a las 
necesidades de formacion detectadas en la mstitucion y en los 
participantes 
Evaluación formativa analiza el desarrollo del proceso de ensenanza 
aprendizaje y el avance en el logro de los objetivos planteados 
Evaluación suinativa Centrada en los resultados finales obtenidos por 
los participantes en terrrunos de competencias alcanzadas 
Evaluación de transferencia Que determina el grado en que los 
participantes transfieren o aplican a su puesto de trabajo los 
aprendizajes y las competencias alcanzadas con la formacion 
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Evalnacion del impacto 	 Determina las repercusiones que la 
capacitacion tiene en la institucion en termmos de beneficios 
cualitativos y cuantitativos o monetarios onentandose asi a descubnr la 
rentabilidad economica de la formacmn para la mstitucion 
El modelo de evaluacion permite responder a cinco interrogantes 
basicos Para quien evaluo? Que evaluo? Quien evalua? Cuanto 
evalua? Y como evaluo? 19 
g Seguimiento 
A traves de éste se busca verificar el impacto de la capacuacion en los 
individuos grupos areas y la organizacion a mediano y largo plazo 
Los aspectos que se consideran en el seguimiento son 
• La persistencia de los contenidos impartidos que hace referencia al 
fácil recuerdo de los contenidos recibidos 
• El grado de aphcacion de los contenidos adquiridos que puede 
observarse de las actuaciones de los colaboradores 
19 
 CABRERA 1 A. y HERRERA F Seguimiento y Evaluación de un Sistema de forrnaaon y su impacto en el 
Desempeno Individual y Organozaaonal 2003 
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Finalmente con los resultados del seguimiento la organizacion puede 
determinar los objetivos y metas que nuevamente se deben desarrollar 
en la capacitacion identificar las necesidades satisfechas onentar la 
planeacion de acciones para mejorar el desempeno comparar el 
desempeno del grupo capacitado y de los no capacitados y analizar la 
inversion de talento humano los recursos financieros y matenales asi 
como los beneficios obtenidos de la capacitacion 
C PRESENTACION DEL MODELO 
En este mundo cambiante y moderno en donde las reformas de la 
Admmistracion Publica estan siendo actualizadas frecuentemente y 
cada vez las exigencias que demanda para las instituciones publicas son 
mayores se hace necesario considerar cambios sustanciales y acciones 
onentadas al mejoramiento de la calidad del trabajo que facilite los 
procesos de trabajo maximo cuando los mismos involucran ingresos y 
recaudaciones fiscales que son parte del sostenimiento de grandes 
obras sociales 
Con el fin de contribuir al objetivo principal de la Autondad Nacional de 
Aduanas el cual es garantizar el pago correcto al fisco de los 
gravamenes de importacion Realizamos el estudio de una propuesta de 
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un modelo de capacitacion y desarrollo al personal de la Autondad 
Nacional de Aduanas el cual contiene concepto importancia 
objetivos ventajas ambito instrucciones para su uso normas de 
actualizacion contenido del modelo de capacitamon y desarrollo 
integrado por un plan de capacitacion para el desarrollo profesional del 
colaborador de Aduanas 
Como requisito final para la Maestna en Gestmn Publica con Énfasis en 
Aduanas elaboramos humildemente nuestro Trabajo de Graduacion 
cuya meta pnnapal considero es el aporte que hacemos con este Modelo 
Gerencial para Administrar la Capacitacion en la Autondad Nacional de 
Aduanas 
MODELO DE CAPACITACION Y DESARROLLO AL PERSONAL DE LA 
AUTORIDAD NACIONAL DE ADUANAS 
1 DEPINICION 
Es la representacion ideal y practica del proceso de capacitacion y 
desarrollo que comprende un esquema explicativo de las operaciones 
que se deben realizar para su debido cumplumento con el fin de mejorar 
el proceso de ensenanza optimizar la capacidad y fomentar el desarrollo 
del colaborador de la Autondad Nacional de Aduanas 
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2 IMPORTANCIA 
Con el proposito de contribuir con una herramienta de apoyo para el 
Departamento de Recursos humanos y en cumplimiento con 
requeruruentos de actualizacion de la Autondad Nacional de Aduanas 
en el marco de una eficiente prestaaon de servicios proponemos un 
modelo de Admmistraaon de la Capacitacion 
Se pretende que con la implementacion del modelo se amplie el grado de 
conocimientos del personal de Aduanas para aumentar prestigio de la 
institucion y favorecer a la calidad del servicio en proceso de eficiencia y 
competitividad 
3 OBJETIVOS DEL MODELO DE CAPACITACION Y DESARROLLO 
a Objetivo General 
Aportar a la Autondad Nacional de Aduanas de Panama un instrumento 
que sirva de guia para sistematizar el proceso de capacitacion y 
fortalecer el desarrollo profesional del colaborador de Aduanas 
b Objetivos Espeedleos 
• Facilitar los procesos de actualizacion del personal que implique 
ademas cambios de actitudes y habitos 
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• Apoyar tecnicamente al personal sobre el manejo de las tecnicas 
aduaneras 
• Estimular a los colaboradores a que se incorporen activamente a la 
formacion continua 
• Proporcionar al colaborador un modelo que le permita observar y 
evaluar su propio desempeno y el de la mstitucion 
• Fortalecer a los colaboradores en el arta de actualizacion 
4 ÁMBITO DEL MODELO 
El modelo propuesto se enfocan a ser aplicado por la seccion de 
capacitacion de la Autondad Nacional de Aduanas 
5 VENTAJAS 
• Sistematizar el proceso de capacitacion y desarrollo al personal 
• Programar eventos de capacitacion y desarrollo sobre la base de 
diagnosticos de necesidades 
• Se bnndara a los colaboradores un servicio competitivo y de mejor 
calidad 
• La Autondad Nacional de Aduanas contara con una herramienta de 
apoyo para alcanzar el ento institucional a traves del elemento 
humano 
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• La disponibilidad de la Autondad Nacional de Aduanas en la 
implementacion del programa de capacitacion y desarrollo al 
personal 
• Existe disposicion y apertura de parte del sector profesional y tecnico 
de Aduanas 
6 INSTRUCCIONES PARA SU USO 
El modelo contiene informacion detallada sobre la metodologia que se 
aplicara en el proceso inicial de capacitacion para solventar las 
necesidades pnontanas encontradas en la mvestigacion Asimismo se 
deberan elaborar formularios para ser utilizados postenormente con el 
fin de descubnr necesidades de capacitaciones sucesivas para efectos de 
programacmn Para la implementacion del modelo deberan cumplirse 
las siguientes instrucciones 
• El modelo debera ser manejado por el departamento de Recursos 
Humanos a traves de su seccion de capacitacion 
7 NORMAS DE ACTUALIZACION 
El Departamento de Recursos Humanos a traves de la Seccion de 
Capacitacion tendran bajo su responsabilidad revisar en forma 
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Lorena Linares senala que el desarrollo implica un aprendizaje que va 
mas alla de la actualidad y el puesto de hoy tiene un enfoque de mas 
largo plazo prepara a los empleados para estar al dia con la 
organizacion a medida que cambia y crece 20 El desarrollo del recurso 
humano se ha vuelto crucial con los rapidos avances tecnologicos es 
muy evidente la necesidad de desarrollo ya que los puestos se vuelven 
complejos cada vez mas tambien se ha hecho significativa la necesidad 
de mejores relaciones humanas En gran parte es a este fenomeno que 
se debe llevar a cabo la capacitacion y el desarrollo de manera continua 
El modelo debe tener claro en su diseno aspectos teoncos que hemos 
visto en el Capitulo II sin embargo es pertinente refrescar los mismos 
entendiendo que debe ser de conocimiento de todos los involucrados 
Asi 
Concepto Desarrollo Profesional" 
Cualquier intento sistematico de cambiar la practica creencias y 
conocimientos profesionales del funcionario aduanero hacia un 
proposito de mejora de la calidad del servicio y de gestion Este 
concepto incluye el diagnostico de las necesidades actuales y futuras de 
20 LINARES Lorena C Capaataaán Desarrollo y Formación de Recursos Humanos a nivel Teauco en el 
Sector Empresanal Venezolano dentro de un enfoque Andragávco 2008 
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una organizacion y sus miembros y el desarrollo de programas y 
actividades para la satisfaccion de estas necesidades 
De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacion las 
necesidades de capacitacion pnontanas segun la opmion de los 
colaboradores de Aduanas son en el area de actualizacion y en el area 
tecnica de trabajo 
Capacitacion 
La capacitacion es un proceso educacional a corto plazo aplicado de 
manera sistematica y organizada mediante el cual las personas 
aprenden conocimientos especificos y relativos al trabajo actitudes 
frente a aspectos de la organizacion de la tarea y del ambiente y 
desarrollo de habilidades El contenido de la capacitacion puede 
involucrar cuatro tipos de cambio de comportamiento 
• Transmision de informaciones 
• Desarrollo y habilidades 
• Desarrollo o modificacion de actitudes 
• Desarrollo de conceptos 
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Estos cuatro tipos de capacitacion pueden utilizarse separada o 
conjuntamente 
1 Programas de Capacitación 
Los colaboradores nuevos tienen que aprender habihdades nuevas y 
como es probable que esten muy motivados se pueden farruhanzar sin 
grandes dificultades con las habilidades y la conducta que se esperan 
de su nuevo cargo Por otra parte capacitar a los colaboradores con 
expenencia puede ser bastante problemattco entendiendo que por lo 
general las personas muestran resistencia a los cambios o consideran 
que no necesitan capacitacion 
No siempre resulta facil definir las necesidades de capacitacion de estos 
colaboradores y cuando se puede hacer la persona involucrada se 
podna molestar si se le pide que cambie la manera acostumbrada de 
desempenar su trabajo 
Para que la capacitacion sea efectiva es necesano que el colaborador 
conciba la capacitacion como una herramienta a traves de la cual 
pueden adquirirse nuevos conocimientos o ampliar los que ya se tienen 
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Los administradores pueden valerse de cuatro procedimientos para 
determinar la capacitacion que necesitan las personas de su 
organizacion 
• Evaluar el desempeño El trabajo de cada colaborador se mide 
comparandolo con las normas de desempeno o los objetivos 
establecidos para su trabajo 
• Analizar los requisitos del trabajo Se estudian las habilidades o 
los conocimientos que se especifican en la descnpcion del trabajo 
correspondiente y los colaboradores que no cuenten con las 
habilidades o los conocimientos necesanos pasan a ser candidatos 
para un programa de capacitacion 
• Analizar la organización Se estudia la eficacia de la organizacion y 
su exito para alcanzar las metas con el objeto de determinar las 
diferencias que existen 	 Por ejemplo los miembros de un 
departamento con una tasa elevada de rotacion o con antecedentes 
de bajo desempeno quiza requieran capacitacion adicional 
• Las encuestas de los colaboradores Se pide a los colaboradores 
que describan los problemas que estan teniendo con su trabajo y las 
medidas que consideran necesarias para resolverlos 
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A modo de ejemplo o simulacion presento la forma en que podna 
darse el plan de accion 
PLAN DE ACCION 
Area Clave 	 Colaborador Profesional Tecnico y Administrativo 
Objetivo 	 Mejorar la eficiencia y competencia en el servicio 
Plan de Accion 	 Plan para la capacitacion y desarrollo del personal de 
Aduana 
Proposito 	 Lograr una capacitacion y desarrollo del Colaborador 
de Aduanas 
Responsable Basic° 	 Jefe de la Seccion de Capacitacion 
Pasos Responsable Duración (Días) 
1 	 Defuucion de Directrices 
Identificar las funciones y requisitos de los 
puestos administrativos profesionales y 
técnicos 
Jefe 	 de 	 la 	 Secaon 	 de 
Capacitación 
15 
Preparacion del curso de capacitacion de 
acuerdo a las necesidades de los 
colaboradores 
Jefe de Recursos Humanos 5 
2 	 Recopilación de Informacion 
Intercambio de Ideas con jefes y Directores 
Encuesta de los colaboradores 
Contacto 	 con 	 personal 	 especializado 	 en 
Capacitacion y Desarrollo 
Cornac de capacitación y 
Desarrollo 
10 
3 Ordenamiento de la Inforrnacion 
Tabulacion de encuestas 
Undicacion de ideas 
Revision de Programas de capacitacion de 
otras organizaciones armes 
Análisis de informacion 
Coordmador del Conute de 
Capacitacion y Desarrollo 
10 
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2 PLAN DE CAPACITACION Y DESARROLLO 
Es de gran importancia considerar la aplicacion de un modelo de 
capacitacion y desarrollo a traves de la elaboracion de planes especificos 
de accion que lleven una secuencia logica y oportuna de cada una de las 
fases del proceso de capacitacion 
Consiste en la elaboracion de un diagnostico de necesidades de 
capacitacion y desarrollo el establecimiento de objetivos politicas 
programas y un estimado del presupuesto con el fin de satisfacer dichas 
necesidades y mejorar el nivel de desempeno del colaborador 
a Procedimientos para detectar necesidades 
Se considera para la determinacion de las necesidades de capacitacion 
en el atea de actualizacion la informacion obtenida en el instrumento de 
investrgacion donde un 38% de los colaboradores solicitan ser 
capacitados en esa area 
La opinion del colaborador al consultarle a U -aves de una entrevista 
informal a vanos de ellos especificando que la actualizacion es el mejor 
camino toda vez que los cambios se dan de manera rapida y continua 
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1 JUSTIPICACION 
La capacitacion es un proceso educacional a corto plazo aphcado de 
manera sistematica y organizada mediante el cual las personas 
aprenden conocimientos espeaficos y relativos al trabajo Partiendo de 
ese punto de visto se considera la capacitacion como un metodo 
importante para mejorar el desempeno y fomentar el desarrollo 
profesional en algunos casos la estrategia de capacitacion no llenan las 
expectativas por tal razon es necesario implementar nuevas estrategias 
que conlleven al logro de los objetivos 
De acuerdo a lo antenor se elabora el presente plan con el objetivo de 
dar respuesta a las necesidades de actualizacion de los funcionarios de 
Aduana y contribuir al desarrollo profesional de los mismos logrando 
asi que la Autondad Nacional de Aduanas cuente con profesionales 
mejor preparados para su desempeno y por ende obtener aprenclinje 
significativo que evidencien sustancial mejoramiento de la calidad del 
servicio de Aduanas en Panama 
2 POLITICAS 
La Autondad Nacional de Aduanas debe contar con politicas que 
conduzcan en forma adecuada hacia el logro de los objetivos generales 
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de la orgamzacion asimismo es preciso determinar aquellas que guian 
hacia los propositos de la capacitacion y desarrollo del colaborador 
Dentro de ellas se mencionan 
• Establecer en forma permanente un programa de capacitacion y 
desarrollo 
• Generar desarrollo profesional del personal de aduanas mediante 
capacitaciones de alta calidad 
• Involucrar activamente las areas que iritervienen en el proceso de 
ensenanza 
• Consensar el financiamiento requendo para las capacitaciones 
cuando sea necesario 
• Evaluar constantemente si se estan transmitiendo a los 
colaboradores los conocimientos adquiridos en las capacitaciones 
3 ACTIVIDADES 
• Validacion del diagnostico de necesidades de actualizacion 
• Elaboracion del plan 
• Presentacion del plan para su aprobacion de parte del Despacho 
Supenor 
• Actividades de transferencias de fondos para cubrir gastos 
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• Cotizacion de bienes y servicios necesarios para desarrollar la 
capacitacion 
• Contratacion de servicios profesionales 
• Compra de refngeno 
• Desarrollo de jornada taller sobre actualizacion 
• Compra de libros 
• Desarrollo de arculos de estudio sobre evaluacion de los 
aprendizajes 
• Inventariar bibliografía adquinda 
4 DISEÑO DEL PROGRAMA DE CAPACITACIÓN 
Los programas son instrumentos destinados a facilitar el logro de los 
objetivos definidos por un plan general Deben llenar los siguientes 
requisitos 
• Estar sustentado en el analisis de necesidades 
• Bnndar una secuencia logica y progresiva de desarrollo 
• Identificar necesidades cambiantes mediante la evaluacion 
constante 
Los programas de capacitacion deben contener los siguientes aspectos 
contenidos programaticos actividades del capacitador y capacitando 
tiempo metodologia recursos a contmuacion presento programa de 
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capacitacion y desarrollo del colaborador de la Autondad Nacional de 
Aduanas 
a Formulario Individual para programas de capacitación 
Institución Autoridad Nacional de Aduanas 	 Capacitador APROTEC-CHILE 
Costo del Evento 33 897 00 
Area de Atención Actualización 	 No De Participantes 150 
Tema del Evento Nuevas Tecnologías de Información y Manejo técnico de los recintos aduaneros 





Contenido Partes Involucradas Tiempo de 
Duración 
Metodología Recursos Evaluación 
Capacitador Capacitando 
Apoyar Nuevas 	 técnicas Especialista 152 Cuatro dlas (dos Conferencia Rotafollo Al 	 finalizar 	 el 
técnicamente 	 al de información en flincionarios fines de semana) Estudio de casos Plumones evento 	 se 
funcionario sobre tecnología y en 	 dos en 	 horario 	 de Cañón evaluará. 
nueva 	 tecnologia Nueva 	 tecnologia manejo 8r0P08 8 00 ara 5 pm Retroproyector La asistencia 
de 	 manejo 
aduanero 
Incentivar 	 a 	 los 
colaboradores 	 a 
participar en 	 las 
actividades 	 de 
actualización para 
mejorar la calidad 
del servicio 
de comunicación 
La información y 
comunicación 
como 	 una 
herramienta 








Dominio del tema 
del expositor 
Apllcabilldad 	 del 
evento en el área 
laboral 
Bibliografía Henry MIntzbery The Manajers s folklore and fact 
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PRESUPUESTO DE GASTOS DE CAPACITACIÓN 
No Actividad Costo 
Unitario fil 
Total 43 
1 Bibliografla (Compra de 7 libros) 22 86 160 00 
2 Contrataciones 	 de 	 servicios 
profesionales 
32 000 00 32 000 00 
3 Gastos de Operacion 608 refngenos 
(150 x 4 dias) 
2 86 1 737 00 
Total 33,897 00 
A. ORGANIZACIÓN DE CAPACITACION Y DESARROLLO 
Es la estructuracion de todos los elementos necesarios para realizar los 
eventos de capacitacion y desarrollo tomando en cuenta niveles 
jerarquicos la estructura organizativa de la seccion de capacitacion 
capacitadores y los colaboradores a quienes va dirigido 
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1 Estructura y funciones del Comite de Capacitacion y Desarrollo 
propuesto a la Autondad Nacional de Aduanas 
Jefe del Departamento 
de Recursos Humanos 
Direcciones y 
	 Sección de Capacitación 
Departamentos 
OBJETIVO GENERAL 
Promover un organo facultado para que programe dinja y ejecute en 
forma sistematizada las capacitaciones y desarrollo con el proposito de 
mejorar la calidad pertinencia y control de las capacitaciones 
impartidas a los colaboradores de la Autondad Nacional de Aduanas 
B EJECIICION E IMPLEMENTACION DE LA CAPACITACION 
Para la ejecucion de la capacitacion deben revisarse los perfiles del 
capacitador y del colaborador a capacitar la adecuada programacion en 
base a las necesidades el uso de equipo y matenal de apoyo suficiente 
entre otros a fin de asegurar la efectividad del plan Tomando en 
cuenta lo antenor se considera lo siguiente 
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1 Perfil del Capacitando 
A partir de la formulacion de la estrategia de capacitacion y desarrollo 
para responder al reto de mejorar la calidad de la ensenanza en la 
Autondad Nacional de Aduanas de Panama surge el presente perfil 
Requisito de los participantes 
Nivel academice) Bachillerato Muumo 
Expenencia requenda Estar laborando como colaborador en la 
Autondad Nacional de Aduanas 
Actitud deseada 
• Dispuesto a recibir nuevos conocimientos 
• Capaz de reconocer si existe deficiencia en su desempeno y 
modificarlo 
• Comprometido a practicar de forma inmediata lo aprendido en el 
evento 
• Dispuesto a poner en practica los conocimientos adquiridos en la 
capacitacion dentro de su area de trabajo 
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Postenormente al penodo de capacitacion se espera que el colaborador 
de Aduanas sea capaz de 
• Elaborar y aplicar metodologias de trabajo para el mejor desempeno 
de sus labores 
• Identificarse con el objetivo general de la Autoridad Nacional de 
Aduanas de ser lider en el ambito personal y profesional en beneficio 
de la instaucion y del pais 
C EVALUACION DEL PROCESO DE CAPACITACIÓN 
Al finalizar un evento de capacitacion y desarrollo se debe verificar el 
nivel de aprendizaje de las personas participantes con el fin de 
realimentar sus conocimientos y evaluar el desempeno del capacitador 
para ello se utilizan instrumentos de evaluacion asimismo obtener 
informacion relacionada con el costo beneficio de la capacitacion y 
registrar la asistencia del colaborador en la capacitacion 
Es indispensable darle segturruento a la capacitacion realizando 
acciones que venfiquen que se lleven a la practica tecnica y pencias de 
los conocimientos adquiridos 
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Es importante una explicacion adicional sobre el modelo propuesto en el 
cual se puede notar que consta de componentes que son Planificacion 
organizacion ejecucion e implementacion y evaluacion del proceso de 
capacitacion 
En el modelo se observa la mterrelacion de un componente con otro 
donde se destaca la aplicacion del proceso administrativo a la 
capacitacion y desarrollo 
Cada componente se encuentra detallado para ser aplicado al personal 
de la Autondad Nacional de Aduanas 
A continuacion presento una =tesis de los componentes personas 
involucradas para su aplicacion enmarcadas en la siguiente matriz 
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Proceso 	 de 
Capacitación 




Estrategias Plan 	 de Estructura 
	 y Perfil 	 de Evaluacion de 
Accion funciones 	 del capacitandos los 
Plan 	 de conute 	 de Temas 
	 a capacitandos 
Capacitacion capacitacion y desarrollar 
y Desarrollo 









Registro 	 de 





Personas para Comite 	 de Jefe 	 de Jefe 	 de 
realinr 	 cada capacitacion Recursos Coordinador 
	 de Recursos 
componente y desarrollo humanos Cornac 	 de Humanos 
Capacitacion 
Autondades 	 y 
Sección 	 de 
capacitacion 
Directivos 
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
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Se propone un modelo para el proceso de capacitacion que perrruttra 
potenciall7qr y desarrollar las competencias entre los colaboradores de 
la Autondad Nacional de Aduanas A la vez permite el desarrollo de este 
procedimiento en el sistema general de la gestion por competencias 
El modelo propuesto entra a ser un complemento de la implementacion 
del sistema de calidad y permite cumplu - con la exigencia de la 
normatividad al tener un modelo que apunta a tener desarrolladas las 
competencias en el talento humano de la Autondad Nacional de 
Aduanas 
Las cinco fases propuestas en el modelo facilitan en forma sistemica 
sistematica y coherente el procedimiento de la capacitacion llevando a 
que esta cumpla su funcion pnmordial la formacion de los 
funcionarios de la Autondad Nacional de Aduanas y a su vez apoyar el 
cumplimiento de los objetivos institucionales 
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Un sistema de registro de costos de la capacitacion aportara a la 
Autondad de Aduanas informacion para ejercer el control seguimiento y 
toma de decisiones con el fin de alcanzar las metas propuestas dentro 
de un Plan de Desarrollo Institucional 
Los instrumentos proporcionaran informes especificos y generales 
relativos al diagnostico de las necesidades y de los costos de la 
capacitacion permitiendo determinar los resultados de cada evento de 
capacitacion en las areas colaboradores competencias y valonzar las 
inversiones al desarrollo del talento humano y de la organizacion 
humana 
El sistema de adnunistracion propuesto lograra siguiendose paso a 
paso una eficaz retroahmentacion de la globandad de la capacitacion 
como de la especificidad de los eventos consiguiendo una informacion 
que normalmente es desatendida no alcanzada hasta sus ultimos 
niveles y con la cual se permite evaluar el impacto y la rentabilidad de la 
capacitacion 
Por otro lado en el marco del problema objeto de estudio presentado del 
que se genera la hipotesis que reconoce la necesidad de un modelo de 
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admmistracion de la capacitacion en la Autondad Nacional de Aduanas 
para lograr profesionalizacion eficiencia y competencia en el recurso 
humano puntualizamos algunas conclusiones especificas 
o El colaborador de Aduanas debe prestar atencion a su preparacion 
su formacion e intelecto 
o Hay necesidad de establecer un modelo de administracion de la 
capacitacion en la Autondad Nacional de Aduanas 
o La Autondad Nacional de Aduanas carece de informacion confiable 
que permita determinar sus necesidades de capacitacion 
o La capacitacion bajo la modalidad semipresencial constituye la de 
mayor aceptacion del colaborador de Aduanas 
o La capacitacion bien administrada garantizarla al colaborador de 
Aduanas el mejoramiento en sus conocimientos habilidades y 
tecnicas relacionados con el trabajo aduanero 
o El proceso de modernizacion del Estado que implica la adecuacion 
de la administracion publica al mundo globalizado no es posible si 
todas sus instituciones no administran y norman la capacitacion del 
recurso humano de alli la importancia de aplicar el modelo 
propuesto en la Autondad Nacional de Aduanas 
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o Los programas de capacitacion resultan muy costosos por eso hay 
que ser responsable y ordenado en su adnunistracion de alh la 
necesidad de establecer un modelo gerencial de capacitacion 
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RECOMENDACIONES 
o Pnmeramente se debe aceptar la conveniencia de establecer un 
modelo de Administracion de la Capacitacion que funcione en la 
Autondad Nacional de Aduanas toda vez que queda comprobada la 
validez de la hipotesis de investigacion 
o Al momento de estructurar e implementar el modelo gerencial 
propuesto se deben tomar en cuenta acciones de capacitacion que 
busquen mejorar la capacidad tecnica de control del rendimiento 
desarrollando cntenos gerenciales con enfasis en aspectos como la 
gestion de los rendimientos 
o El modelo de administracion para la capacitacion que se propone 
debe considerar mecanismos validos que produzcan de manera 
continua y sostenida diversos procesos de innovacion dentro de los 
diversos ambitos de gestion de los recursos humanos 
Principalmente evaluacion del rendimiento programas de calidad 
vinculados al cambio en la cultura organizativa e indudablemente lo 
relacionado a los temas especializados en el arca de Aduanas 
Se debe aplicar el modelo considerando todos los aspectos propios del 
proceso administrativo y debe contar con el apoyo de las mas altas 
autondades de la Autondad Nacional de Aduanas 
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Previo a la implementacion del Modelo Gerenaal es necesario levantar 
un censo entre todos los colaboradores para establecer niveles 
acadenucos y de acuerdo a ello elaborar las propuestas mas cercas a la 
realidad 
Finalmente al comprobarse lo necesario de la implementacion del 
Modelo de Adnunistracion de la Capacitacion en la Autondad Nacional 
de Aduanas se evidencia la necesidad de darle trato supenor a la 
capacitacion de los recursos humanos Ello en procura de la calidad 
eficiencia competencia y profesionahzacion del colaborador de Aduana 
Considero que a traves de esta investigacion se crean las condiciones 
para realizar otros estudios que complemente el nuestro en donde se 
presente una proyecaon financiera y el modelo estructural ideal para en 
un futuro crear una Escuela de capacitacion del colaborador de Aduana 
en servicio en la Repubhca de Panama sin menoscabo de los 
profesionales que forma en el presente la Facultad de Adrrunistracion 
Publica de la Universidad de Panama 
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